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lírúlqnertffio de um ShúeÍm de Gestb da Ghn[dade: O 60 do túmidÍfu do Cffirc
Resumo
A implementação de sistenras de Gestiio da Qualkí# esúá enr ftanca epansão no sedor
pltuico. Esúe frabalho focaee no sector da Adminisfração Autárquir:a e analisa e
impbmentação do SGQ rrc MunidS*r do Cartaxo, aüavés da análise de fontes secundáias
e da realiz@ de enhadstas aos intervenbnte§ no proce§so.
condui-,se que esta amplernenta@ foi um sttoe§s(r, poíque face aoo pressupostos da 
ISO
9(X)1, ao frn de quaÚo anc de trabalho, as medidas e mecanisrnos da Qualidade foram
conecÍamente implerrentadoo nas áreas pé{efini<las e validados peta certincaçao ouida'
A dinâmir:a organÍzacional softeu alterações, nomeadamente, necessirrade de reunir
@uentemente para detrnir o§ectÍvoa e avaliar resultadG, de forma a satisÍazer c
munícipes e nreltrora continuameÍúe, o que vai de enconho rc requisitc de ISO 9(x)1'
o MunirÍflo do cartaxo é do6 que possni mais áreas ertificadas a nível na 
'cronal, podanto
pode ser coÍrsidenado um caso de sucesso na senda da excelêrrcia na gestão municipal'
PAI-./AVRAS- Cl'l,AVE: C€tão da Qualiríade; Autarquias Locab; ISO 9000'
ta
Dora BilÍc
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Abstract
Implemeding a Gluality fanagement system: the case of tlrc Gity of Gartaxo
Trre imprementati«m of Quality in publb sector is really work in pÍogre§s- 
Thb Master DegÍee
pÍqea 1B focus in subsector of Local GoremmerÚ and pro,ide§ e §fudy on the
impbmentation d euality Írranagement in Municipali$ of cartaxo- Ttte study is based on 
the
se@ndary sqrrces provided by cartaxo MunkÍpality and quesúionnaires 
adminlstered to
fto6e wtro were in cfrarge in the pÍocess of QualÍty iranagertent-
After four yeaÍ§ and prooess reergineering in the Muni<jpallty' Qual§ ManagemerÚ 
is
impremented and thoae pÍe{etÍred aneas rere waÍranted by ttre certiftcation 
lso 9(x)1'
Ttre organizational dynamics have been improved wiÚr o§eAives definÍtion 
and adions
monitored a constant preoocupation in ttre cttizen/dbnt satisfaction- The§e changes 
are
oonsistentwtul üle meltroootogy and certiftcation lso 9m1-
At a national |evel, Ú|e c|'ty d Cartaxo has ttre largest number puuic seÍvices erüfted
ttrerefiore se caÍl @Írsider an model example in tfre path to the Excellence d Portquese
Publac Adminisffitum-
KEY l^pRDS: Qudiu ManageÍneÍtq Local Gonemment lso 9(m.
Dora BnÍc
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InElementacáo de um sisEna de Gestlo da oualidade: o ca§o do Munii(*' do cata'(o
í lntnoduÉo
A noção da Qualirtade é nos dias que cürcm uma imposilpo cnesoente, 
indeperx'entemente
do contexto onde e organizSo e6üi inserftÍa' A§uns autores reÍoÍçam
qr.re ahavés do «lesenvolvimerúo de uma culhrra basea<la em prin<irÍ«r 
e valores da
oualidade caminhar+e-á para a eficácia e melhoria contínua de metodc e 
pÍoGs§o6
oÍganizrcionais. (Pinto, 2mg).
Nc tempoe primórdios da dinâmba da Qualidade este conceito era esseÍrcialmente
ffiociado à pfoduçao e venda de produtc fisios, poÍ€fit mais tarde, 
pas§otl tamtlérn a
associar+e à prestaÉo de servi<pa (Zeithamal et al-, í990) onde se 
realça a satisfaÉ dre
epecÍativm dos dientes a um pÍeço adequdo- No entanto, os grandes 
autores de§ta
disciplina (Denring,1986; Juran, 19Í12; lshal€wa, 1935) seÍnp|e advogaran 
qrre a Qualid#
na gesüi,o organizacional é um fador muito importante para nfu só o êxito 
da organização'
bemcqnoparaumcrescimentosusúentadodarnesrna.
Nas últimas hês décadas teÍn-se verificado grandes transformações na 9€6*ã0 
da
Adminisúra@ PúUica sobretr.ldo noo países desenvolviclos, ilxneadamente' 
no Reino
unkío co(n o moúmento de New Pubtb filanuemenÍ, ou nos Estado6 unklos 
com o
reiwenting gwemmerú, fiansformações essíls relacionadas cün o abandono 
de modelos
de gpsrão burocrátir:c e a ad@ de modelos em que o cidadiioíconÚibuinte é tambán
um dbnteÍúente. De§te modo o cidedilo/dênte pmsa pare o enÚo 
das preocupaçoes da
Administração PúUica, pds tuá que ter enr conta a satisfa@ das suas epeaativas' 
É
necessário, na ÍNrva filosda, coniggar a €ficácia, a eficêrrcia e a equiríaê 
c(xn a saisfaçao
da neoessirades dc cirradãcídbnte§ m quab são bmtante divercificadre e' 
por veizes'
conflituantes enüe si (Sá, 2(n8)'
Na mesna liÍüa de pensameírto, (Rocfia, 2OG) afirma que G pinrdre coneitc de
ctuar6ade $Írgirill nc Estadc unktc tendo sido enffiafto eportdos para o Japão,
onê se 6"senyolvefiam, sendo depob novaúnente expoÍtado6 püa c Esúadc Unilc rc
iníciodcancoitenta.ApeÍ'esnofinaldcarrceSodoséculop$sadoaMminisilna@
PliubadoopaísesdeocDEcomeçaairrcorporarocorrcdtonoseusdrreertsaiac
pÍtmeirc pmsc para e sua implementa@"
DoÍa BaÍÍG
Pá9.íAg
lírElqmffrâdro de um siÚeínâ de Ge§tão da Gh|afidade: o cão do tluni(ÍÍfr Ô ffi
Em po|.tugd, no ano de íggg fd ansúituído o sistenra de auafríade em serviçc PúHi(E
ahavés do Decreto{-ei n.o 16GA/90, de í3 de Mab, onde prevê enhe ouhas 
mediltm a
ermcaçao da qualiríade doe serviçoo ptlblk§'
l.le§te diploma afrrma+e daramente que "a Admini@ Públkn nfu pú fiar imwre a
e§a noya foírna & ge§ão, uma vez que e§á g,jelta âs mesrras pressões e aos ÍnesÍIK,s
onsmangamentos qtre 6 etnw§s, o que a úriga a rwwertq mg/{ús de gestão e
furciqtanrento, srbÍemas e oryanizqão e prfurcípios de bglfimqÃo' tetfu em vi§a a
tl!/hoda da quatkla&dos seru@s presÚados aos crdadiios e à @ gwemativa"'
o rnesrno decÍeto{ei fz §ualmente referêrrcia de que as autarquias locals a par dos
organivnos da aúninistraÉo oenhar devem pÍdnover uma 
gesúiio da qualkíade (artigo 2-o
doDL.166-A/Í19),tonrarpartenoSistemadeQudiríadernsSeruiçosPúuiccecaminharna
daÍecçáo da @ doo servirps pre§tadc'
poÍém, c.,no Íe-.6e (Rocha, 2ü)6), as autarquias rocais estÍio suieitre a ereições 
portanto
a g€6tão tern de etender ao suporte porÍtico e sendo assim a Qualirtade 
deixa de ser apenas
um problema de Se§üio para passar a ser tambân um 
proHerna pdítico' As autarquias são
moHd6 pela culfura local, logo, a adopção de um sistenra de Qudidade tem 
de ter'
ohigetoÍiaÍnente, esse factor em consileração'
Por ogho lado, a amphrnentação de um sistema dê g€§tão da Qualktade 
numa autarquia
locel é de certo oomplexa dada a diversklade de seruiçc prestadc, êsrufuras
oÍganaacioílÍlis, tipos de interuen@ doo dbrrtesícjríadiios e formas 
de rela@ erdre oo
cirtadfu e G seíviço6- E, parte «los servkpa são prestados a toda a oornunkÍade 
munidpal
sendo alguns dele§ obÍigatorio§ e oubos apen6 pí€§tdos ac munícipe§ 
que se moffin
interessadm nos me§Íno8, podendo ter de parraÍ ou não 
peta prest4ao de ta's seÍtJiço6
(Rocha,2mG).
uma abordagpnr pmÍvd de implenrenta@ de um sisterna de Gestiio da oualidade 
(sco)
é ahaués do procedimento de erttftcação, oofllo 
por exemplo, a certifrca@ no ânbfto da
írqmas de rso gmo. o proedrmento para o ddto permite Ísegu*r que a orgaÍrEação
Hlha rrna polítir:a de quali«íade definkla, píocessG normalizadc, existàrja 
de sisúerna
deacçãordativcaprerrcnçãoecorre@odeerrreeÍa[ta,bemoornootactodevincular
a ge§fÍb em proceder à revisão do sistenra, pdo menos tÍna 
Yeiz por ilo"
Este prr{erÍo de illestnado tem como ftnalilade pÍtndpal contrecer 
e avaliar o sucesso de
hprementa@ do slsilerna de Gestilo da Qualk ade rrc MunirÍpin 
do cartaxo na nonna de
lso Íml, wna v€z que, alân de ser r.cn teína acfual e enr fme de esfudo ou implernentação





tmotqnentacão de um Si#na de G€strb da Qmffdade: O cco do ilmiJÍfu do ffirc
uÍn d6 munadt*E aga árade #aruÊrxra de ssvir;c erüÍrcadc pda ISO gml é dc
mainres a nÍre| nacional. O esüJdo que ora se fz poderá ser relmnte, (1ualmerile, pÍtre
enüirades qxno: nssodnça Necional de MunkÍfÍG PoÍh8lreses, DiÍecÉo Gerd das
Autarquim Locais (DGAL), Munbífloo, Associa@ de Municífiios, beín cuno oufG
enüdades publi(s interessadas em impbmentar Sistemas de @s{iio da Qualid* nos
seus seÍtiçG.
Como oUeafo geralpÍopõe-§e estud{, fae aoo pressupostos do S@ ISO 9(X}1, corno é
que as Ínedadas e rrecanismos da Qualiríade foram imdenrentados Írc munkÍpb'
Adinbnalmente, de@ilente do prooesso de ertiftcação que alterações na dinâmica
oíganazacional foram concretizadas-
CoÍno forma de cfieggÍÍlos à resposta ao otiectivo geral foranr d€finidos os seguintes
obrectivc esPecíficos:
- Avalaaç5q da percepÉo da Qualklade no municí$o cün a implernentação da ISO
9ü)í;
- ldenüficação do grau de implementaçao das Ínedidas e meclnismos de Qualidade no
pÍocesso de certiftcação;
- Enumeração dos probbmas oíganazacionais no proces§o de certificação'
Nesta linha de pensanrento este trabalho terá o seguirÚe cunso: um enquadramento onde
serão discutidc oo pÍindpah referenciais peía a implenrenh@ da Qualidade na
administnação pq6ba onde iftá ser feita refel€ncia a a§umas dafuddades inerentes à
imple6enta@ de sistenras de gp6tão de Qualirtade- SeguiríamerÚe, seÍá feita uma analise
e discussáo do modelo prcsegukío no munkÍ1io do Cartaxo com base enr dadc existerúes
na orgpnizaÉo e ainda coín neqÍso a enúevistas efecÍuadas aos prirrcipais intenrenientes
Íto pÍoce6§o- t{a parte finel do üabelho serão apresentaoos c princrpab resultadoo da
pesquisa *{Íuada, bern como as condtrsões reÍerentes ao esfudo, re limitações do
mesíno e sugecúõesde ÍndhoÍia paÍa oft.fuío'
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2 Enquadramento
2.7 FundarmanrÍação Teórica fu frabalho
A impbmentação de um siistema de Geaúilo da Qualiríade nurul autarquia local implica um
pÍo6so de alterações, a nÍvel da organização que se caracteriza por ser um pÍoce§Éio
ÍrKroso e nada ffoil, uma w que aborda temas, tais como a mudança, que GausÍiln sempÍe
a§uma Ídutância por parte de a§uns indivíduos'
poÍém, asuns autores cüno por exemplo (Pinto, 2009) deúendem que os sisternas de
gesfião da qtnliríade deveriam ser impbmentadc nas organizaçõe§, irÉependentemente da
organizSo pÍeteÍtder a sua pocterior certmcaçao, pois eles se frem encarados por toda a
organiza@ c{rmo uma mais valia @enr ter várioo beÍ}eficbo tais como, a melhoria do
rdaci«rnamento cün 1ai dbntes, a diminuirio de produtos não confqme, o aumento da
motivação d6g tabalhadores, a redução dc cusfioo de conhdo de qualkíade, a melJroria do
dima oÍganizacional e a Ínelhoíia da imagem da organÍzação perante terceiros, entre outroo-
2.1.1Legislação
Tendo enr conta a legislação existente enr Porttqal sobre a temática da Qualkíde,
apÍeseÍrta-sê, seguiríamente, os aspectos.cfiave que cada Decreto{ei enuÍrcia, de§de 1983
até aos dim de fx{e.
o Decreto-l-ei n-o í6583 & 27 de AbÍil, mencione que Portugal necessita de estabelecer e
implementar uma polÍtirn para a qualkíade dos produtos e seniço§, refere que esta pclÍtica
pessa pg|a promoçao e apcfu à gÊstão da qtralirtade Íuls empÍesas, eín especial m de
pequena e mâfia dinrensÍio, Ínediante o desenvdvirrento irüegrado dc insffirnentc da
qmlktade - nregrofogia, normalizs, qtnliftcação, e pela cÍiação e aplbação de uma
d[sciplina, visando a salvagtnrda da saride ptúUica e da segrrarça de pessoas e bens, a
defusa do amtÍente, a prde@o G consumk oÍes e a mdtrqia dG coÍÉiÉe§ de üabaffio-
Esss @Írdições eÍnolvem a participa@ de uma gande diversid* de agentes:
proúrtqes de bens e seÍviçG, @írsumad(res e úilizadores, trabahanloÍes e 6 suÍls
eÍrüdad6, organiunc da Administração Ptiuica, e de domínaos de interesse: a invesúigaÉo
científicaeteorológica,aindtisüia,aagrirllfuraeocoíÍÉÍcio,aeducação,ahabi@áo,a
higaene, a saúde, a segwaÍ§4 o anttÍente, a deftsa nacjonal, enÚe ouho§'
Oora BaÍÍG Rlg.4r8g
lmdementacão de um Sisilema de Gestb da Clüafidade: O cao do MunidÍti, do Catat<o
CoÍno se @e peíceber, o Sisterna Nacional de Gestiio da Qualadade, aÍtsúituído por este
Decreto{ci, tern por o$eaivo a gafrantie e o desenvolvimento da qudidade de produtos e
seÍvipo"
O mesrno diploma @d define ainda as esilrutunffi do Sisfiema Nacürnal de Gestiio da
Qualirlade que são o Consdho Nacaonel da Qualkíade, o Cenho de Nomtaliz,a$o e a
DirecçãoCreral da Qualiríade. NÍlo obstante, sáo tambán rometidas funções e aúibuitpes
écnicas a or,rEc organivnc oorn funções de normalvÃFa sedoÍial, organlsmos de
certificaÉo, enüdades oorn funções de inspe@ técnica ou auditotia e demab laboratórioo.
Em 1993, tae aoo noyui desenvolvirnentos no domínio da qualkÍade fzeram ooín que se
píodtrzisse rrcva legislação, desfia feita, o Decreto-Lei n.o 234193 & 2 & Julho que refiere
que, a qualklade é a saüsfação do diente, a custos adequados. A importância dm questões
da qualiríade dos produtos e dos serviçoo existentes no mercado nacftrnal tornou-se mais
evidendada c<xn e integra@ de Portqal na Comunfuíade Europeia, devftro às imflft;ações
da corstitniÉ do mercado único.
Esse novo diplonra rerê ainda os oonceitos e princÍpios do Sistema Nacional de GestÍb da
QualUade (SNGQ), aÍrstituído pelo Deoeto-Lei n.o í6S83, & 27 de AbÍil, reÍerkÍo
anteriormente, e passÍr e serdenomanado de Sisbma PoÍtuguês da Qualklade (SPO).








Mab taÍde, ern Í999, ftÍ puUir:ado o Decrefotei n.o 1664/99 de 13 de Mab que vem
indacar que mab do que uma Íxrya teoÍia a qualiíade é uma filcofta de gestÉio pana
qualquer entiiíade que queina ser qedível ou socialmente ú{il, tendo-se tornado nun
rnoümento ineryercívd e impaÉvel.
O nwo Decrefo{d raíoga por omple*o o Decreto-Ld n.o 16í83, &27 de AbÍil.
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A adda de qualilade eín seÍvi(p6 prrHico6 p6a a ser r.rn imperatirc poÍque c citldii«lo
p6sam a ser cada vez mals exbenEs em rela@ aG seÍYi(p§ qlrc a Admlnistraçâo
PúUi€ lhes pÍe6ta, beín çl(Ino, por olho lado, 06 fuÍrcioÍÉÍio§, agenEs e @lffiadoíês
mflram que o seu üabalho seia mais respoÍtsátd, mais graüficante e mab Íico sob o ponto
de vista do setl oonteúdo funcbnal-
Nde-se que a Adminls@ Pública, pelo volume de colaboradores que detérn e Éas
yeÍb6 oryaÍnentab qqe movimenta é uma organização produtiva importante qr.rc influencia,
daÍecÍa ou indiredamente, toda a economia.
O Siste6a poÍtrguês da Qualadade (SPO) é, por natuÍeza, orientado patil o secÍor indusüial
prodúivo e daí torna+e ne@ssáÍio criar um sisúema pnópÍb para a Administra@ Pública,
uma rrez que o sisterna existente não se oaduna ctxn Írs partkrrlares espe<Índdades <la
esüutura iurÍdi«p-financeira dc seÍt iços ptlHioos-
para cdmatar essa litcrtrIa, o Decreto.Lei N-o í6sA/99 instittri o Sisfienra de Qualklade em
Servlços púUi(a6 denominado por SQSP, que se aplica aos servip6 e organismoo da
adminlshação @nfral, regbnal e local.
No preâmbulo do cÍtado diploma é referido que a qualklade eÍn senliço6 pt:blicc é uma
filo6ofia de gpgão que preooítiza prestar servíços corn mairr efiqfoia e eficiência,
desbr.rrocnatizando e simpliftcardo prooessos e procedimentoo de fonna a satisfiazer as
ne6riíades explÍcitas e implícitas de todos c cirldÍlos. A qualkí* em seÍviç(E ptrui6
é evidenciada ahaves da aEibuaí& de certificados de qualkíade, emitiíG depois de serem
realizadre auditorim de qualklade-
porfim, o Decreto{d n! {N2 & 4 & Janeiro explica que, o enqudraÍnento genâbo da
qualirlade enr portgd fcÍ inkjado aúaÍés da puHir:ação do Decreto{-ei n.o 16tií83, &Zl e
AbÍil, que oirxr o Sisúerne Nacbnd de Gestiio da Qualirade (SNe{l), í0 anos depois, ftÍ
puuido o Decreto{d n.o 2341!93, & 2 de Julho, que mudou a designação para SisHna
PoÍtuguês da Qualadade (sPQ), tanbfui indica qrre é neessâio paenoar o seu
desernrctvinrerrto aharés de uma adequda rerbnnulação e reenquaÚamento insf,ithrcional
devido à Íedirade obseÍt ada, queÍ no plano naciond quer aos níveis €urcpeNl e
internaciottd.
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o Unirrerrsalidedp,;
o Transversalk ade da dirnensão de gpneÍo;
. Coexisfência;
o Desenh{iz34ân;
o Adesão linre e volurÚária.
Este novo conlu16o de pÍir6ÍÉ)s tem um caráÍer mab abrargente e orporiza melhor o
espírito da qgali«íade rcflecfido no*i pÍiÍxÍfrios & horizontalirí*, univentalklade,
fansrrersalidadê da dirrensão de geÍreÍo e o+xistàrcia. O surco da ge§tão da qualkíade
mede-se pda sua capaciríade de úansmitir pnátirzs e valorcs de fonna universal, horizontal
e üansversal na organiza@ que a ftica.
Este último Decreto,l-ei Íevoga o Decrefo-Lei n-o 234/193, & 2 de Julho, considerando-se
Íepoftadffi ao pÍe§ente diplonra tod6 as dlsposi<pes de diplomc bgais qrc se lhe tffiam'
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lmoternentacão de um Signa de Gestlo da Gluaffdade: O c6o do ]íuniÍÍ*) do CÍiltarc
2.1.2lmplementação de um Sisbma de Gestão da Qualidade
A implernentação de um S@ é um pÍocesso müro(ro e Íxlsez omplexo que obriga a um
oniunto de Ínedk as e prooedimentos. De acoÍdo om (Piúo, 2q)9) e resumi«ío na tabda
seguinte podemc rer que coÍnpÍeende 10 passos o pÍooesso de implernenta@o de um
sisúenra de ge6úão da qudkíade-
Tabela í: Pasc pala a implementeçfu de un SGQ
Fonte: AdaÉado de (PirÚo, 21rc9)
por ouho lado, o sisfienra de gpstão da qualkÍade promorre a intenrcnção de tod$ m árem
funcionais de rrna orgarúza@ cÍxrx, se pode OepreenOerda seguirüe ffisfia (Pftüo, 2(X)9]:
o PolÍtir:a e organização;
o Cmúolode PrciectcellodificaÉes;
o ProcediÍnentc pra A+isitÉo;
o Produrção;
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por fun, exisúeÍn llm ooítiunto de tarcf +lrave qr.re onstihrcrn a e6üLÚuÍa bGalar de um
sisúenra de gesfião da qualftlade:
o Avaliar coÍtdlgões do forneedoç
o Estabelecer espeOncaçOe eüibuídG a todas 6 compÍ6, materiab e @ÍnponeÍÚes;
. AcoÍdar Ín€todc de veri@;
o Aiqstü, Ílever, formalizar o sisúema interno, de§de a irrepe@ de reetÍmento até à
elçedi<Éo;
o preparar poedimentgs criteriosos duando enr confunto sn cada depatamento;
o Elaborar o Manual da Qualkíade;
o Criar @nüolo6 pera o sisúenra de ÍnedkÉo e ensaio;
o Reverconhadc c(xn <xi dbntes;
o Auditar a sihmção geral da organização;
o Pneparrar wn prcgftilna e um pleno de formação;
. ProgramaAuditoÍias lnternas;
o Programara aflir:a@ da erüficação.
No qrtanto, existefll a§uns obstáculos à implementação de um SGQ, nomeadamente os
arrenüficados por Derning, citedo por (Antónlc,, 2OO7l e que se onfiguram nos seguintes
pontos:
- Ter esperança na situação tipo pudim instantâneo;
- "Os nGG ProHenrre são difercntes";
- Obsolescênch nas escols;
- "Os nGG proHernas e€t b todo6 nos frabalhadores";
- Fabc começos (programm de implement@ da qualktade que não têrn sucesso);
- O onpr.úador mal úilizado;
- o pressrposto de que é apena neoessrário o.rnprÚ a especi@.
AleÍn dbso, o Gesúa de Topo tenr r.rn pepd fundamentd na lmplernentação da Auafidade
nre organizações, é e|e quem derrc promourer a Qudidade perante c sewirps e evidenciar
a importârrcia desÉa paÍa a manrÍerção e desenwlviÍnento dc servirps pÍe6t#' (Alves,
ãne).
um estudo sobÍe quatdade nm autarquias íealizado por (sá, zm) indaca que c
munkÍfl6 que implernentaram a Qualirade o(m oertm@o apresentan algwna
dihrençm eín rd#o Íxrs deínab noíÍEadanente na preoarpação de rceber bern oo
munícipes, oispqroo para tal de zonas de aterÉimento; na util[zação de mecanisnG de
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Íned[ção da satisilação dos munícipes, essencidÍneÍtte quando o refiererrcid de ertificaçao é
a ISO ÍXm, dado que esfia rrcrma im@ e6ta condkFo; medirFo da qualilade de serviçc;
e, dindga@ de resultados e envolvimento dc fiabalhadores na resohrção de prottlerna' O
ÍnesÍno esfudo destaca também o elerrado interesse deÍnoít§trado pdo6 municípic m
dopçao de refielenciais de Qualk ade essencialnrente 6 nqruxt lso e a GAF, dada a
vi§tÍlk ade e)úeÍna que G mesínos podeÍn apÍeseÍtttr ahaves da oertifica@ qI de
omençao de pÍémios de destaque no sector-
Um irquerito <le satisfação realizado por (Sousa, 2@71a 346 indivíduc úilizadores de
GatÍnetes Munidpah de Aúendimento, ern 13 autarquias fu disÚrlos do Porto e Aveiro
permitiu conduir que, eín geral, os ciríadÍlos/dkerÚes deste üpo de Gatinetes que se
enconhaíÍt erüncados pela lSo gmí estllo mafts satisfdtos do que oo utiliza&res de
serviçc de atendimento sem ertiftcação o que permite conduir que a certitrca@ ahavé§
desta Íxxma tern um impacto positivo na saffiação dos cirtadãosídlentes-
os resuttados dos mencíonado§ e6trrdo6 pennitem-ne onfirma um dos pressupctc
fundarnentab as§ociadc à gesfião da qualiríade: ffiseguftn a satisÍaÉo dos dêntes'
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z.l.}lmplementação da Qualidade em diversos países
Atnaves da bifura da seguínte tabela oab€{a 2) po<lemc veriM qlE 6 preocupaçoes
6ín a tnpbmentaçao da qualiríade eÍn seÍviçoc pltHicc tiveram o seu início na década de
g0, sendo o Rdno Unkío um dos primeiros países a ter um e§tudo efeduado sobÍe esse tipo
de implementa@ o qual destaca as prirrcipais quesfiões da QualkÍade, seÍdo elas a
omunk;3ção c1xn os ci{adãos/diêntes, íegÍils daras pana ges{aÉo dos servü;os e
motivação doo recusos humanoo-
Mab de 5$6 d3s autarquia locais no Reino Unkío utilizam a ISO 9000- Em muitc países o
sector pq6;b tente'coÍÍar, m prá&rc de gpstão do sector Fivado, todaYia, em rdaÉ à
ge§tão da qualkÍade esta não pode ser fransfeÍida & sector pÍtvado pana o sedor ptlulco
sem se ter enr aten@ c diÍerentes ot ectivos e ffiir:as dos dois sedores. (Yurnis, 19S)'
Em meadc da década de gO tambán iá os Esúados Unktc e o Canadá possuíam estudos
referentes à impkrnentaÉ e SGQ (Rocha, 2(m). (Hotze et all''2Ú9) referc que nos
Estadc Uni«los o sectr puui@ únliza a oertifica@ atraves dm nonnas ISO 9ü)O para
conholar 11r prooe6so6 dos sistemm de qualidade- (Roberbon, 2oo2't efiectuou um esfi.tdo
sobÍe a implernerüSo h eaovemnrent associa& à aplicaçao de boas Fráticas no sector
púuaco, que por suÍl yez e§t lo as§ociadas à impbmentafio da qualidade rreste sdor' Para
alénr da oí*lírteÉo para o dierúe e da motivação dos recürsos humanc iá se desfiacava
aqui a preocuparÉo c(m a melttoíia oontínua e a form4ão'
Ma.s para ofinal da&dade 90 do séctdo passado Espanha analisava o que se ardava a
ta* por lá m nível da impbmenta@o da Qualk ae, Antónb Díaa citado por (Rocfia,
2(X)6), @nduiÍldo que @mêçavam a existir ompromissc ÊlbliG e daboração de planc,
benr conro caÍtas da oudidade as quais tambân apaÍe€Íiam ern Portgal potlo ternpo
depokt acoÍnpanhadG de boas pfátftã de nrcderniza@ administrativa e a§umas
certmcaç0es de serviçc munkÍPah.
De acoÍdo com (Fmt ãx)o), de§de oo finais doe anc 90 do século passado o gqÍeÍno
regkxrd ern Esp4ha reorganizou o proedimentos administrativc aeostaÍtdo no trso das
tecnologaas da informaÇlig, investiu em haÍúrare e sofrnare que in@grasse o sisúema de
ge.fião coÍn o @núdo de todc c prooedfimentc adminisfirativc. Esfie sistema permitiu
dflminar proceoinentc qr.re não @arrrtvabr acrescentado paÍa os cittdãg6'
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Tabela 2: lmplelnentação da ([6lida1te ern divercc paísec cotnparaÉo






























































































Inulementacáo de um shhína dê Gestb da chrafidade: o c60 do ]úuniÍÍfu do caÍhrc
2-2.1-1lso 9üt4
Esúa nonna Íe6Íe linhas direcÍivm para a mdhoÍia dc @npenhc' ou sÇa' é uma
Íprma previsúa pare uso inteÍno e niio corn fins onhatuab, lreÍlxl nonreadamente sobre 
a
ÍÍElhoÍia contínua dG de§empenhos-
As edk?ões d6 lso 9fl)í e lso g(xx foram @nvofuidas coÍno um par consistente de
ÍKxÍrurs de sisternas de ge§tão de qualkíade, tendo sido qrcet'{as para se
complernentarern gnra à (xtÚa, mas podem taÍnbán ser úilizadm de forma independente'
Embora as dua Normas tenham campGi de aplkzÉo diÍercntes, têm esütJturas
semdharúes.
Np El{ ISO g00í:ãXt0, esta Norma Europeia subotitui as EN ISO 9001:1§${; EN 
ISO
9fi)2:199{; EN ISO 900Í}:í994.
A adopção de um sistenra de gesüio da qualkíade deve ser uma decisão estrategica 
da
enüdade. A ooncepção e a implementação do sistema de ge§tão da qualkíade de uma
oqanização são influenciadas poí necessid# variáneis, por ot{eafuos partianlales, 
pelo§
prodúos qr.rc píodcia, pelos proce§so§ utiltzados e pelas dirnensfu e estnrtura da
organiza@. Não é antenÉ desta Norma impor uniÍornrkíde na disposi@ dos sistemas
de gesfião da qtraliríade ou unifonnk ade na documenta@.
Esta Nornra esf,imula a dopÉ de uma abordagenr por processc, o(xno se pode ver na
figufia 1, quando se desenvdve, implementa e rnelhora a eficácia ê um sistema de ge§tfu
da qualklade, para aunentar a saffia@ do diente indo m enconÚo dc seuts rcquisitc'
A aplicaíÉo de um sisúeÍna por proce§§c denho de uma organiz#o, luntamente cÍxn 
a
ilerumcarÉo e re inbracções deste§ proces§c e a sua ge€Úão pode ser reÍerftlo o(xno
sen1|q a'abordagenr por processc". Uma YaÍttagEín da abordagem por 
prorcos é o
conúdo pffio-a+as§o que ÊopoÍEiona sobÍe a interlEração dc proessc indivft'uab
denro do sisúerna de proessc, td como sobÍe a suÍl corntÍna@ e intera@o- Quando
uuizada denÚo de tm sisúema de g@ da qtlaliríade tal aooruruern qffifu a
importârrcia:
a) tb entender e k m encmho dc rcquisitos;
b) Da necessirtade de onsiríerar pÍo6o§ ern tennc de valor acrescentado;
c) De otrer resultados de desempenho e da eficácia do promso;
d) Da meÜroria contínua <los processc baseada na medkp dc otÚecÍivc'
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.mognentacâodeumsiHeínadêGestáodaChlasdadê:ocffidoMunHtrÔ@
F(lura í: Iodelo de rrn si#na de Gestão da oualidde breeado ent Prccessc
trEL}K}RIÂ, COHTÍflUÂ trO SISTEtrA E}E
GE§TÂA trA QUÁUtrAt}E
Glrave:
+ Activid# que acÍe§centam valor
--* Fluxo de lnforma@
Fmte: NP EN ISO 9ü)1:2üX)
AdadonalÍn€nte, a metodologia conhecada @íno "M (PDCA) pode ser
apricade a todc os pÍocess- do sisterna de g€§tão da qr.rarkrade- o PDCA 
pode ser
descrito resr.rnirlamente da seguinte ÍoÍma e pode servisualizado 
na fuura 2'
. Ptill (planerr): estabdeceÍ G obiectitc e o§ pÍffic Íteces§âio6 
para
apÍe§entar rcsultadc de aooÍdo Goín (E rcquÚsfrc do dielrte 
e a polÍti;m da
org@;
. Do (executar): imCemerÚrc pÍooessc;
. check (rrerifia): nrorÚtorizr e medir pÍooessc e pÍoúrc enr oonpração un
políti(ã,oUearucereqdsitcpÜaopÍoúfroeÍepoÍEGÍesLffi;













lmolementacáo de um Sistema de Gestão da Qualidade: O caso do Municíoio do Cartaxo
Figura 2: Ciclo PDCA
A
c D
Fonte: Adaptado de (Rocha, 2006)
A lso g001 especifica requisitos para um sistema de gestão da qualidade (ver tabela 3) que
pode ser utilizado para aplicação intema pelas organizações, ou para certificação, ou até
para fins contratuais. Está focada na eficácia do sistema de gestão da qualidade 
para ir ao
encontro dos requisitos do cliente.
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lmolern€lrtacáo de um Sisileína de Ge6tb da CtuaÍdde: O caso do mtrladÍtu do Cffirc
lStO 9ülí:20llB
A Íevisúa do grupo SGS PoÍfugal, rcÍerente ao rnês de AbÍil de 2(X)9, dedaca a§uns
panágrafus ao plarrc de transi(Éo da ISO 9ü)1:Z)ü) paÍa a lSo 9ü)1:ã)08 ittdicando que a
lnternati«mal Organization for StandaÍdization (lSO) publicou em Í4 de Novenrbro de 2008 a
rrcra edkf,o da l.lormas lso g(ní (lso 9m1:il08). Esúa nona ediÉ decorre do
comprornisso da ISO ern perftdkamente ÍerÍer e úuellizar as l{ormÍNi e eírera mais de
desenvctvimento e manuten@ das Nonnas para Sistemas de Gestilo da Qualkíade (SGO)-
para a revisfu do ano 200g a ISO entendeu Íazs epen6 darificações do texto da Nonna
conr bme ng6 I alros de eryeriência de utilização da nresma em todo o mundo, não
inhodqziu Íx1Íos nequlsitos, sendo assim, é epecfável que a ISO 9ü)í:ã)O8 tenha impactc
relativamente Íeúzidos noa SGQ a@uadamenb implementdos eiá certificados segundo
a lso gü)1:2üx). Na maknia dos casos um s@ coíÍecÍaÍnente implerrentedo e em
onformkÍade coín os requisitos da Nonna necessitará apenas de pequenos aiusúes para
Írsseguirr a conformkíade com a nove edição da mesrna'
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22.2OuÚlos Reftrencials
Para alérn d35 normre lSO, exis{ern ouüos refiererrciab de sisúernm de ge§tão da qudiíade,
coíno sqam, os moddoo de exelência da EFQM e os pÉrnios Demirg e i/lalcom BaHÍ*rge.
tlesta secçao faremc epenas uma l(leira incursão nc dihrentes r*renciab existentes
onreçando pda CAF - Cornmm Assessment Framework da EFQM-
L2.2.1O lodelo CAF
A Esügtura Comum de Avali$o (Common Assessrnent Framework ot GAF) resultou da
cooperaçao entre os Minisúrroo da Uniiio Eurcpeia responsáveis pela Adminlsfração Pública.
A CAF f<Í arquitedada para aludar as oÍganizações do sedor ptúHbo dos países euÍopeus a
utilizar as técnicas de gpstão da QualirÍade. Trata+e de um insffi.rnento simples e ffoil de
utilizar que está adequado à auto-avaliaçeo das organizações nlblicas. O modelo de
arralia@ CAF é uma Íerramenta de auto-avaliação simdes e fácil de adicar a qualquer
organismo da Adminisffa@ PúHica, pernriündo offer Íesuttados práticos, bem definidos e
uteis.
A esffr.rtuna da CAF fcÍ desenvofuida em 1998 e 1999 com bree no habalho cor{unto da
European Foundation for Quality Management (EFQM), @rman University of Administrative
Scierm Speyer e o European lnsü'h.rte of PuUic AdminisÚation (EIPA).
A CAF tem por bme o illodelo da Exelência, @nvolvido e promovkío pela EFQM, no
entanto a auto-avalaaÉ ahaves da CAF é um processo mais simples do que uma avaliação
onrpleta segundo o Íulodelo do Exelência da EFQM. Para organizações giHb6 (ol ottho
üpo de oÍganização ooÍn uma missão prrblica) é indicado começar coín a CAF, delineada
para as orgpnizações do sector públho, e seguir postedonnerúe para o illodelo de
Exelência.
A GAF basda-se na premissa de que a orgmizações atirgem resulüados excelenEs ao
nírrel do desernpenho, beín crríno na perspedVa dc cidadiiosrdbrtesJínunÍcipes,
colabordoÍes e soci€írade qtnndo tàn liêraÍtças qr,le condtlzern a esúatégia, o
plaÍreameÍrto, G pessoc, G paÍoeÍias, «rs ngcunxls e os pÍrrcessc, pdo que esúe moddo
analüsa a organiza@ slmultaneanrente por diÍerentes ârgulos, pÍoÍÍtoteÍtdo uma anáise
holísúica do desempenho da orgnnizaÉo.
A yeÍsão palqfio da CAF foa apresentada ern Maio de 2(m e etn 2@2 Íci apresentada a
pirreira veísão, revisúa- A revisiio mab recerüe fd feita ern 2006- Releva+e ainda que a
veÍsão &2ffi2ftÍfaútziía para 19 kÍiomas.
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Registe+ ainda que, de mÍdo qxn a DGAEP (rvrww.caf.dqaep.qov.pt)' enÚe 20ü) e 2(x)5,
oeÍca de 9(n s€Írriçc Éuls europeus ut1[zaranr a cAF a frn de Ínelhorar o seu
desenrpenho e a srn relação coín o cftladiio/dbnte'
A mesrna forúe cita ainda que fora da Europa existe muito interesse em uülizar a GAF'
dedgÍtdaneÍrte na china, rredb oÍieÍlte, RepúUica Dominhana e Brail"
O modelo CAF 2(m tenr quaÚo ot edivos principais:
í. lnüod,ir na Adminisfia@ púuica os pin<Íflio da Gestiio da Qudirtade Total (roÚaí
auahty Managen:r,ffiranl e odentá{a progressivamente, ahaves da úilização e
onrpreensão da auto-avalia@, da actual sequêrrcia de actividades «Planear€xecutar»
pa|a um ci<jo ompleto e desenvdviclo «PDCA» - Planear (fase de prrÚecto); Exectrtar (fase
da exea.@); Rever (Í6e da avaliação) e Alustar (fase da aoÉo, adaÉção e conecçiio);
2. Facilitar a auto.avaliaçao das organizaçõe§ plblicas com o ot ecÍivo de oüer um
diagnóoúico e un plano de acções de melhoria;
3. Seruir de ponte enüe os vários modelos utilizados na gestiio da qualftlade 
(ver esquema
2l',
4- Facilitar o af€,ttch bamingt enhe organizeçõe§ do secÍor pltblico'
Esta estrqtura é compo6ta por 9 cÍitélios, c<xno se pode ver no esquema 1' e 28
subcritérioo.
Os cri§ios I a 5 da"3rít rcspeito aos nrefore pópÍi6 de uma oqaniza@ e detenninam o
que a organização Íaz e cüno t?Áfue íxt $litÍi acÍivirrades pera alcaÍlçar os resultdos
pretenOiOc- Nc critÉrbo 6 a I 116 restlltdc alcançadc ao nÍvel 6[6
drradiic/ditmEsfinwrícipes, pess(xls, smieírade e desenrpenhodrre são amliados
traves de Ínediras de peraepÉo e indir*res intemc. Cada cÍiHb e§úá decoínpo6to
nr,rm coniurúo de subcritérbs (2S) que irenüficam a pircipais questões a c(xlsideraÍ
aqrrando da ry:afiaÉo de uma oqaniza@'
Doía Barc Pág.1gre)
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Esquema 2: CAF 2006 - Acções de telhoria e lnterligações
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Irmlemenffi de um Si#na de Gesüb da Cluafidade: O cmo do MuniÍr*l do Cataxo
Pana permitir a§um üpo de reoonhecimento eÍerno dc serviços e enüdades prbtrcre que
se des(aquem @ ercdàrcia do seu desempenho a Di@€eral da AdminisúaÉo e do
Emgego PtiUioo (DGAEP) aelebrou um @ocob com a nsso<iaÉo Portuguesa pÍsa a
Qualidade (APCI), paroeiro nacrtrnal da EFCIM. Através deste pÍotooob 06 seÍyiços e
enüddes da Administração PúHba, íxl cax, da caÍúidafura ao Committed to Exodlene
(C2E), podem utilizar a üF qrno ferramenta de auto-avali@.
Aharc da obseÍrração da tabela seguinte, podemc analisar o peÍcuÍso da CAF ent
Portugal.
Tabela 4: lnlciatiya deseruofuidas em Portugal - CAF
SecÍ€taÍirdo para a lodernização
AdmônistretiYa (SIA)
[íes-ãrorI
(o SÍtlA fti exlinb eín NousÍnbÍo 2001)
Trdção e publcaçáo da «Esüuüra Gonrum de
Alrdado da auafidde d6 Admheúrações
RiUicm da U.E» e «Linhas de Orientação para
a uti[za@ da Esüutura Cornum de Âvaffiação rla
Qudilade «h Âdminhtraçôes PtiHbc da União
Euroglda» (ír Yeísfu)
Dirulgação da CAF na í' Conftràcia de
Qudirade das ÂdmhistraçÕes ruil[cas da UE
Avdiaçáo dtr cardilatura m coírcufin
«Qu#de ern Servlps PrÍblicc 20O1» cont
bme ncsiháriosdaCÂF
ffirb pan a Inryação na Aúninisúração
do Esúado ([AE)
tmr-2o0zl
(o llAE fti er(ffi ern Ouüfiro dczffi2l
OtwtgaÉo do PÍoiectD CAF: mmaÉo e
ffisessffüa Écni:a paa a lrnplenrenta@ do
Ínffi CAF íxs organivnc pút*§. O
PÍqe6 ftÍ divrrbado por bda a Adminisfração
Centfral e Regirnal, oonfudo náo se oorcretizou
derriro à eíh@o do Insütub
Paelia o(m a Gànra líuni{nl de C)eia,
4r*r na iqfementaÉo da C'AF ern 2 sewiçc-
ptú- lÍdufu a effir4ão de dmmentaÉo
e+ecinca e acorpanhanelü ÉcÍ*D
Ofccçmeera da Aúrffiaçtu edo
eryGge Prútloo
tm3-uíl
Trdrcão e pubtca@ da GAF M.e CAF ãm
çtatoraÉo de brG de apd, à albgvalaÉo:
Guia pra o tltiHor (ãtrzl; úaud de Apr*) à
nprcaÉo da CAF ãm (ÁXls) e Gtiáo de Aub
Aval[ação pra GAF ãm (ÁU]"
@ de matsriaê de apd, à anb,
aralação: Grefias de anto'arafação; Qrdc
púa a gestão <b grco; auestbnâic-
Dora BaÍÍG PÍ19.2íre)
lmolercntacão de um Sisúilla de G€stb da Gf,rafdde: O cao do UuniÍÍtu do ffi
Fqrb: sfrda TEAEP CâFãm
A CAF, apesaÍ de ser una úerranerúa deserúrda paÍa o sec!ü ptblico, püeoe br andado
um poLtcp à deriva, pdO rrenc no que se r*re ao n<xlso país, tdrrcz peta coru*anb
mgdança de orgmisÍnc ÍesponsáÍels pda ura implemen@o, peb qrc é dgp que rfr se
moeüror.r muito vüsível e que pennita um reconhecimento de qtnlidade na presÚação de
servüçG ao muníciPe-
Oi+onUnzaÉo de hfurmação
rrehiEda DGA,P (de§dê zíJÍJ2't
sobíe a CAF no
Apcli, permanenb ac seÍviçc We hijan
pr**c de qtficaçtu da CAF
orgarido eÍn püEia coín o lrmilitub Europell
da Âdmhistra@ Ptúbtca (EIPA). O Semtt*b,
seín üSs Fa (E PsticinnEs, fti
apÍesêíttado poÍ um esper*f**a do EIPA e bte
csno des{inatffic ftmcixt*ils üas Secre{aias-
GeÍds, d6 Cornissões de CoorUenaçao
Regiqnl e dreesüuEr§ siÍdbdsdaAP
RedazaÉo de um sobÍe a CAF
Serninâbs e acçÕes de seÍisôtizaÉo Íürs
seíuiçc pra aPresentaçaoda GÂF
Seguança Smial e do Trddho paa a aptiuçao
da CAF enr 17 oÍganüsÍnc do lliltisÉíb
Paeria o(m a Secreúaria€eral do da
cün a pÍeseíça de erca de zl00 pstbíranbs,
stde breín aeíeseÍtfficÍrsÍEde b6 práticm
de apla€çáo da CAF
E/enb sobre a CAF na Uniuersidade
Form@o tb filrrcionâbs
eín ptrceÍia osn Íxi CoÍnissões de Coordenaçáo
e Desenvolvknenb Regiond e @m a Dire@o-
Geral da Adminisúraçâo Locd
da dmfiistna@ local
Parceria oorn o ll{A Pra
DipbÍna de EspeÉlizaÉo enr CAF (DECAF)
reaffização docria@ e
OÍgaÍtüração & 3P Evenb
Fundação GuÔenkâr, púa eÍEír de 3(n
püticipxths (orrtÉro 2ü7l
da CAF, naEuropeu




lmpl€lmilacâo de um sitsHna de Gê§tão da ctuardde: o c60 do iluniÍso do cataxo
2.22.2todêb de Excelêncaa da EFQil
A maixia dos moddo§ de exelência existerúes foraín desenvolvi«ho no sector 
pÍitÍado e
depois aplklado§ pdo sector púHi@, ernbora não se vertfiqr.re grande mercado 
para o§
mesÍn1;r na Aúninisúraç5g Pública, tàn conro ottiedivo servir de insffi-rnento de auto'
avalia@ e normatmente s:lo utilizadoo crxn a finalkÍade de oheÍt@ de pÍéínkE de
qualirÍade. (Rocha, ãnO)-
os m&los de exodêrrcia são utilÍzedo§ pela Adminisfiação Puuica poÍ seÍem gratiftcantes
para 6 pesso6 que realizam os §eniços, a sua aplk;ação por Íxxma é simples e fácjl'
nesúe üpo de moddos a liderança tem um peso muito ünportante, o papel do direcÍor é
esserrcial e pennite aÊtÍÍrr responsauladade diíecta, os pnledc cosfumam ser fáceis de
medir, promovem a en@a do6 trebalhadores, tem em conta aspectc sociais e c
benefichs consiríeram+e cüno Lún serviço de qualídade' (Alves, 2m9)'
o lloddo de Exelência de§envolvido pele EFOM, insÍÍrador da cAF, é uma feÍramenta
pírática qr.re visa po§icionar as oÍganizações no caminho para a Excelência aiudando-as a
contreer as suÍls lacunas e a estimular a identificação de soluções no âmbito da 
melhoria
contínua. Os conceitoafundamentais de excelência são, §rÚeücamente:
- OÉntaçao para 06 resultadoo;
- Focalização no diente;
- Lklerarça e onsistêrrcira de proposito;
- GestÍio por promso§ e factos;
- DeseÍtrctYimentos e erwofuimento das pessom;
- AprenOiroenr oontínua, inov$o e melhoria;
- Desenvolvimento de Parcerias;
- ResponsatÍlirade Púülica-
O Rdno Unkío é lídeÍ anternrcional na aplir:ação do nroddo EFQM no sector púH'Go'
esúimdado ffiin oúÍos e k,rlrem o Ínestmo, exiíern 32 paÍses dibrentes a con*iuir
equipm de pn,iedo para reunirern informação e cÍiaÍeín guaG sobÍe a adicação desfia
prática pera c seus secÍores pltbla@6 naci<rnais. F-ste nroddo EFOff é uülido coírx)
ftrramerüa e6 várbe sisúenra de qualidade usadc no sectq plrHho- (f,lcsey, íÍp9)
Doía BaÍc Rig.23189
lnElem€lrtacão de um sffina de Ges#b da clualiiradê: o c60 ó MuniJpb do c#rc
2.223cesúão da Chnlidadê Total
l.lo topo enconha€e a gestÍb da qualkíade tdal que se cenhaliza em proedimentos e
pÍocess* di6rencidos cuia aplacaÉo coniunta potencia fortemente a rndtroria ontinua de
produtc e servirpe nes entilades públacas, maximizando o seu valor para todas as 
partes
interessadas-
A Qualidade Tdal representa a preocupação da qualiríade a todc os níveis' tais como, a
cÍiação do produto, a qualiríade na rediz#o, Íx, @iÍnento de cortrolo e Íxls seÍYiço6
que acompanhanr c produtos- os pontos pnncipab da ctualklade Tdal sfu: oonseníar
coíno pnncipalot ectivo a nrelÍroria contínua de bens e serviçc, teTs cün que a Qualkíde
niio dependa de anspecções ou auditorias, redbÂÍ píogramas e formaÉ contínua dg§
trabalhadores e eliminar baneiras enhe sewÍços. (Alves, 2mg).
segundo (Lopes, 2ffi71, os requisitoo da norma lso 9ü)1:ãfi) iá apontam no sentido da
qualirtade tdal, pois esúe sistenra de certifrcação iá se apcria na melhoria contÍnua G
pÍocesso§ e ÍecuÍ§Gi- No entanto, é neessário que exista, por parte da ge§tfo de topo,
uma aposta ilrequívoca e pennanente rrcs vectorcs (formaÉo/aprerÉizegeÍÍt e inov@o)
para que a mgdança pÍilil o novo parad§ma de gffi aconteça de fornra facilitada e seia
um suesso- lsúo é, só quarúo o corúexto interno e extemo for Popício à mtrdança e ela se
vier a ueÍiftcar, é que as organizações conseguem rompeÍ deftnitivamerÚe o(xn as velhas
píáticas e modeh6 de gesúÍio, queiá se enconham obGoletos e desqiustados «) ÍneÍcado, e
implementar ineversivelrnente novos modelos e novas píáticas de gpstfu'
Dora Ba,ac Pá9.24r&l
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3 tetodologia
3.1 Aborúag@t
3.í.í O que é um tunicíPio?
os munkÍrfto têm hqe uma importância fundamental na organiaêp dernocrática do
Estado- Embora duranE muitos anos esüG§em suir*tos a um cmÚolo ÍüIollxlo e
fortemente oenhalizedor por parte da adminishação cenbal' o que é erto é 
que tlctie
desenrpenham um papel na viría <lernocnática do país, 
qn um canpo de interuenÉo muito
vasto, em que existe a neoe§sidade de se modemizeÍem paÍa seíeÍn capaze§ 
de eficaz'
eficbnte e ecoíxxnhamente satisfazerem as nece§§adde§ das respectivm 
populações
locab-
A Constitui@ dedkla o seu TÍhrro Mil ao podeÍ kccar. o art 236. " estaberece 
que no
coÍrtineÍúe aÍi autarquias locaas são as freguesias, os munirÍpirs e Írs regiões
adminisffiivas-
São habitualnrente destacadas como características das 
pessoas colectivas que integram a
adminisüação autárquha: existência dum especial agregado 
popuhcimal qr.rc partilha um
Ínesmo teÍritóíb, que §e auto govema, ou seia, o munkÍpio ol a ftegr'rcsia são dotados 
de
0í9ã06 própíio6, ÍeeÍe§eÍttetivo§ do substrato poÊtlacionalo 
que ltre permite o exercícb de
teÍeÍes soo rcsponsatÍlidade pnhÍia (ern obedência ao pÍlncíplo da 
suboidiaÍie{'ade' sem
que s{am impostas limita@s bsivas da autonomia, ficando supitm a ÍneÍa 
tutela de
legaladade) para realizaçáo dos interesses pÍtÓpÍbs das 
populações res@ivas' s§nificando
quetàn autonornia de orir:ntaÉ isto é, po§.sueÍn autodeÚennineção'
o§ aÍtbc 235-" e 239.'da consirtuirFo são paÍtifllarmenb importantes ptra 
que se tenha
uma primeila kída acerca do6 óÍgãG ÍespoílsáY€ús pera 
gpreÍneçao autárquir:a' o n'" 2 do
aÍt 235-' Í€fieíe que 'Ás autatquias lÚÂr- são pessoas cpíedÍivas ffiodais dptadas 
&
óígãos ÍepÍesírtafircs, que vixnr a prcswtçÉp dos frrteresses lrwÚos das 
pog,Úações
reryechlas"-
A tutda na aúninistra@ locd munre a rnodali«íade de tuHa de mera 
legdidade' wna v€z
quevaionholaraoonrpatibilirrde<laactrm@deserwolvkhpebeÍttetuüdaÍooÍno
odenamerto iuídico conrplexivamente onsiríerado- Fica de 
parte a tutela de máib uma
v€z que não Pode ser Pcta em causÍl a kteia de autofttenn'nação ou de
adminisfinação dG entes autonomos na esfiera <ls respeclivas aüibttições'
Dora
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A L€* n-o 11?Jg5, de Íg de Norenrbro, regula o proedimento ê cÍiação doo munkirfts e
fm c ÍespecÍÍuqs requisitc. Esúes sÍio criados por Lei da Assernttlda da RepúHkla,
constithrindo Íactores de decisão:
o Avontade da PoPulaÉ;
. Flazões histórirrc e cultrrah, irúeresses na(ional, regionalou local;
o corÉirjonantes financdras - não poder"'á ser criado nenhum muni<ÍrÍo se se
veriÍrcar que § sttas Íeceites, bem @íno as do munkÍpio or munkÍfic de
or(1em, não forem suficbntes para a prossecuÉo das aÚibuições que lhe
estiueíeÍn ornef,idas (art 3'');
o Faciores geográficos, dernográftcos, ecorÉrnbos, Socjab e aúninisfrativos'
Existem actualmente íB municífÉos'
são oÍgiioG do munirÍflo a assemueia municipal, a câmara munidpal e 
o presirlente da
câmara.
A asserntÍeia munkÍpal é o orgão deliberativo do municípb, directamente 
eleito pelo metodo
de Hondt, para um mandato de 4 anos oomposto peb6 
presrentes das iuntas de fregue§ia
(ÍneÍnbÍo§ por inerencia) e membros eleitos em número não inbrioràqueles' 
o núrnero de
rnembros deitos náo pode ser inferior ao tipro do número de merrrbros 
da câmara municipal
(art 42.', da Lei n." í69ÍS))-
A câmara munkipal é o orgfu executivo daÍectameÍúe eleito pelo6 c'dadãoo 
eleitores
Íecensedo6 na área, pa6 um mandato de 4 anc, pe16 Ínétodo de Hondt' 
É um oígão
@legaal, consiihrído pgo presioente da cànara e pelc veÍeadores, um dG 
quab designado
vicefÍe§ideÍrte (aú 56.', da Lei n.o 169Í99 de í8 de seteÍnb|o)'
A dirnensão da câ.ne^a munirÍ@ e§tá pÍevista rrc art' 57'"' da Lei 
n'"1ff1/99 de 18 de
S€fieÍnbÍo.
A câmara munkipal fuÍrciona enr sessão peÍmaneÍt@, hfio é' todo 
o ano' denendo ter uma
reunião seínand, sdvo se se Íecoíüecer a conveniârcia do estabebcimento 
de urna
peÍididdadequúmend(üL62.',daLein-oí@99de18des€fiembÍo)'At'eitaÍnbfui
admite a convoca@ de reuniiSes elúraordinárie (aú G). ")'
O pretlirrente da câmaa é um órgáo autónorno, de üpo executivo' 
Ape§ar de a ConsúifuitÉo
Írão 16e Íus refrrêrrcia cÍrmo óÍgão do murúcít*), é Ír{e anplamente aeite 
que o
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A Ld 
"ufi"b";"*u 
a sua deição dlrecÍa, apesd da constirtuiçao permitir ouha solu@, rrc
aÍt 239.o, n.o 3, da cOnsirfuiÉo da Reprlblica Portrguesa' o presk'ente da câmara 
é' nG
teÍÍ.G da Ld, o pinrdro candiríato da Iista mairs vdada para a cânra munirÍpal 
(art' 57' "'
n.o 1, da Ld n-o Í69Í99)- hlo caso de v4ahra do cargo' será preddente o candklato 
que se
lhe seguir na Íespecfiva lista qr, em GÍtrx1 de oligpção, pg|o cirtdão iÍnediatamente 
a seguir
do peÍtido pelo qual havia sirro proposto (aú 57'o e art 79' " da Lei n'" 1ffil99)' 
Td como c
restantes óÍgfu autárquúos, o manddo do preddente da câmara é de 4 anm 
(ryt' 75' ')"
o preddente tenr cornpefârcim própÍi6 e competârcias delegEdas (a,t 6s' 
o e 65' " da Lei
n.o 169()9), que pode, ÍespecÍivaÍneÍtte, delegar ou subddegar 
Íxls veÍeadoÍes' c(xn Írs
excepções legalmente pÍe\ristas, devendo estes infonná{o sobÍe 
o desempenho dessm
taÍeÍG-
No qge t€speita ao de§empenho de funções, o presirÍente da 
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t.1.2@nbxtualiaasodo esfrrdo: o município do Gartaxo
3.12.l Estruhrra e organização dG SeÍviçc do tunicipio
do Cartaro
Para o erercício das compefêrrcias a que se reftre o Artigo 
640 do Decreto-Lei n'o íff)/[x)'
oÍxn a Íedqão dada pda t.ei n.o íivr|fiz, de í1 de Jarreiro, o Municí1*r 
do cartaxo
dispõe dc seguintes sen iço§:
Sewiçoc de Apolo Adminlstrativo:
Et Departamento deAúninistra@ e Finarças:
. E)ivbão de Mrninisúração e Recursos Humanos;
. E)ivisão de Finanças;
. Divisão de ApÍovisionamento e Paüimonb'
Servlçoo de Apoio Técnho:
tr GatÍnefie de Apt*r Pessoal ao Presi«Íente;
g GatÍnete de APob ao MuníciPe;
g Gatlinede deApoio Jurídioo;
g Gaunete de PlaneameÍúo, Fundos comunitárioa e Apoio ao Financiarnento do
lnvestimento PúHioo e Prtva&;
A Gabineile de Ôgão§ Autárquicos;
A GaUnete de Pndecçao CMI e Segurança;
g GatÍnete de lmagenr e Gonrunk$o;
E Gatinete de Oualidede e Auditoria;
A Divbáo dos Serviços da Presidârcia'
Sewlçc OPerativc:
g Oepartamento de Planeanento e AdminisilraÉ Urbanísilica:
. f)ivbão de Administração Urbanísúica;
. f)iybão de Planearnento urbanííirp e PÍqHÍos Muni«Ípais.
g Deprtanrerrto de OPerações e l|dc Gerais:
. f)iybão de Obr6 e Equipamentc líunidpais;
. f)iYbão de Amttbnte e Serv(s Uóanc;
. fFYbão de Água e Saneamento'
tr DepaÍtaÍneÍrto de audirrade de vada, Deeenvolvimento e Ado sociocufrrnal:
. f)ivbão de Desenvofuimento Económico;
. Divisão «le Desenvolvimento Social'
DoÍa Barc
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lmdqnent"cão de um Sisfieína de Gestb da Quatdade: O caso Ô UuniÍÍfu do Cffirc
A representação grtrca da esfiuüra affi merrcionada pode vedficar+ no oÍganogftrma a
seguir apÍ€sentedo:
Figura 3: Esürúlra orgânara da Gâmara lunicipal do GaÉaro
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Fmte: RdatóÍb de GestÉlo ã(ts
3.í.2í.t Estnúrra pmssma do Peccoal
l,la esúrir.ra prmssma desúa futrquôa (Frgura 4t pÍedoínira a categena do grupo de
pessod aLuiliil, que, oÍríno Se pode Y€Í, ooÍÍesponde a 38116 do efiediYo muÍcfrld' a
categoÍiÍl do grr.po de pe§sod operâb (1996), e a cabgoda do gnpo de pessod téctulp
$peÍio|. (13%), esta riltima é a Grrdra em represefinfuÚ* na esüuhra prmstiona
regiffio wn arrnento de 396, fre ao am anHir, ríhapsaÍtdo õsim a cabgoria do
grupo de pe§sod aÚninÔstrdiuo-
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lmplementação de um Sistema de Gestão da Qualidade: O caso do MunicíDio do Cartaxo
Figura 4: Estrutura Profissional










Fonte: Relatório de Gestáo 2008
euanto à representatividade dos grupos de pessoal, onde são necessárias habilitações
literárias e qualificações profissionais mais elevadas encontram-se pouco representados,
excepto o grupo referente a Técnico Superior, (Dirigente - Oo/o; Técnico Superior - 13o/o;
Técnico - 1%; lnformática - 1%; Técnico Profissional - 4Yo)'
3.1.2.1.2 Estrutura etária do Pessoal
Da distribuição do efectivo pelos escalões etários (Figura 5), podemos verificar 
que 194
efectivos têm entre os 35 anos e os 49 anos. Destes, 68 têm entre os 35 anos e os 39 anos'
Abaixo dos 35 anos, vamos encontrar 109 dos efectivos, enquanto, acima dos 49 anos,
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Figura 5: Eshrrtura Etária do Pessoal
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Fonte: Relatório de Gestão 2008
Como se pode depreender da Figura 6, a média de idades do sexo masculino que tinha
vindo a aumenta r até 2OO7 , regista um decréscimo de 1,79o/o de 2007 para 2008' Quanto ao
sexo feminino, registou-se também um decréscimo da média de idades de 1,98%
Figura 6: Evolução da média de idades





















Fonte: Relatório de Gestão 2008
3.í.2.í.3 Estrutura habilitacional do Pessoal
Como já foi referido anteriormente, o efectivo está distribuído na sua maioria pelos grupos
de pessoal auxiliar e operário (57Yo) em que as habilitações académicas necessárias 
para o
ingresso são a escolaridade mínima obrigatória: 4." classe para os nascidos até 31 de
Dezembro de 1966; O 6.0 ano de escolaridade para os nascidos a partir de 1 de Janeiro de
1g67 e ate 31 de Dezembro de 1gg0, e O 9.o ano de escolaridade para os nascidos a 
partir
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Não e portanto de estranhar que 42o/o dos efec{ivos detenha até 6 anos de escolaridade.2o/o
com menos de 4 anos de escolaridade;260/o com 4 anos de escolaridade e 14o/o com 6 anos
de escolaridade (ver figura 7). A medida que vamos avançando no nível de escolaridade
percebemos que a sua representatividade vai variando. Assim, temos: 260/o com 9 anos de
escolaridade; 3% com 11 anos de escolaridade; 14o/o com 12 anos de escolaridade; 1olo com
bacharelato, 14o/o com licenciatura e Oo/o com mestrado. De referir que apenas dois dos
colaboradores têm mestrado, o que não tem qualquer peso no efectivo global'













Fonte: Relatorio de Gestão 2008
3.1.2.1.4 Formação Profissional
No ano de 2008 foram frequentadas 105 acções de formação profissional por 246
colaboradores da autarquia, todas estas acções de formação foram extemas'
O tempo dispendido em formação foi de 7.489,00 horas e o valor global gasto foi de
79.il7,00 €.
O valor gasto em formação profissional, que engloba os custos directos e indirectos,
conesponde a 1,17o/o das despesas realizadas com pessoal no ano em análise, menos
O,21o/o do que em 2007.
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Fonte: Relatorio de Gestão 2008
No que respeita ao número de horas de formação frequentada, (Figura 8) verifica-se 
que
existe um aumento (23,12o/o) relativamente ao ano de 2007. A frequência de formação
profissional diminui relativamente a 2oO7, quer no número de participantes (25,23o/o) como
no de acções frequentadas (4,55%), sendo, contudo, superior aos valores registados em
2006. Do ano de 2OO7 para 2008, relativamente ao número de horas dispendido por
frequência das acções de formação constata-se um aumento. A distribuição das acções de
formação pelo período de duração de cada uma é a que consta na tabela seguinte (Tabela
5).
Tabela 5: Formação Profissional
m6io ffit ÜE trr*li, tr ç t qü üü n ÍlÍ'





Fonte: Relatório de Gestão 2008
No ano de 2008 manteve-se a predominância das acções de formação com menos de 30
horas. Regista-se, um aumento do número de formações entre 30 a 59 horas e entre 60 a
11g horas, comparativamente ao ano de 2OO7 , e uma diminuição nas acções de formação
com menos de 30 horas e com 120 horas ou mais'
li;*.üü
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t.l2.2 Sínhce
A Câmara MunkÍpal do Cartaxo é r.rma Câmara de dimensão média inseÍida na área da
cornunklde intermunkjpal da bzíÍia do Teio. A popula@ servida por este munirÍflo é de
aproximadamente 24.m0 habitantes, disüibuídc por s frregue§ias e 158,2 Km2 -
O seq orçamento paíe o ano 2010 apíesente uma dda@ global de cerca de 53.m0'm0 de
eur5 e pqGsgi oeÍcÍl & 422 colaboradores- Destes 57% é pessoal auxiliar e operário,
enqganto qqe í3)6 são técníoo6 supeÍioÍes, Yalotr e§§e que supem a percentageÍn de
pessoal adminisúativo do munkÍpin. A k ade média dc habalhadoÍe§ é cerca de 4{ anos
de idade. 4% & efecÍivo municipal possui apenas hatÍlit@ até ao 6-0 ano e 14olo
possuem lk-nciafura.
Dora BaÍÍG Pág.34r8s
tmotenrentacão de um Sisfiema de Gestb da Cluafdade: O caso do tluniJÍfu do Btaxo
3.í.3 Caracftrização do Estttdo de Gaso
para o píeseÍrte trabalho entendernos que um Esfudo de Caso relatando a implementa@
de um SasteÍna de GestÍio da Qualirí* num munlcífÍo é a metodologia que mab se
enquaúa cün o pÍeteÍrdaíro, poÍ permiür reÁizar uma análise aprofuÍldada sobre a
implementação de um sistema de ge§tão de qualkÍade-
O munirÍ6*r ebito para o efe*to é o do Cartaxo.
Segundo (Yin, 199(), um Esfudo de Caso consiste na utilização de um ou mais ÍrÉtodo6
quantitativoa de recolha de irúonnação e náo segue uma linha rÍgiría de invest(1ação.
Caracteriza,se por descÍe,ver um evento qr ctrso de uma forrna longihrdinal. O caso consiste
geralmente no estr.do +rúrndado de uma uniríade indiviríual, tal corp: uma pessoa, um
grupo de pessoa, uma instihrição, empresa ou organiza@, um evefito cultural, etc. Quanto
ao tipo de casoo de esfudo estes podem ser exploratório§, descÍitivos, ou elçlanatóÍiG. O
estndo de caso a realizar para este Úabalho sená descritivo-
(ponte, 2ü)6), citado por (Araúio, 2(X)B), diz que um estudo de caso "É uma inve§Qqão
gue se ass{rme úno pftianlarí§ia, i§o é, gue se debruç de/iberúamente §obre uma
sruf{á eryecÍfu, gue se at@ *r únkn an especial, No menos em ettos aqpecÚos,
Nocunnfu deúrir o que há nela & mais essensãí e anúerí§im e, desse mú,
mnfribuir pan a a otgeen§o gffial & um eúo fenüneno de rhÚeresse. "
(Cortinho, 2003), cita& por (AÍaúlo, 2(X)8), indica que quasê tudo @e ser um "caso": um
indivídno, um pefsonagem, um pequeÍN) grupo, uma oÍganizafio, uma @munkÍade ou
íÍEsmo uma nação.
pdo electo anterirxmente, podemos aptrcar o esfiudo de caso ao munkÍ;*r do Cartaxo, no
que qm€ne à implernentaÉo do S@ no Ínesíno, trna Ye,:z que se üata duma organização
onde será analisada uma sihnção espegnca (túÍÚca).
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Etapas relevanEo para a eÚaboração nuín esfudo de cmo
São hês m eúapas e re8i/ize{Ép de um estudo de caso: a preparação, o de§envolvimento
do estudo e a dabora@ d6 oondttsõe§-
A preoaracão, ahaves do desenvolvimento da Teoria (Otliectruo do estudo; Relato do esfudo
e Teoria PÍevista), deve+e sele@aonar o Caso a e§fudar e pÍepaÍar a sele@o de dedo6-
O Desenvolvimento, que implba a oondução do e§fudo de caso (enfentista; obsenração)'
mde se irão estabelecer oonerões de ddm e e§cÍever um rdatótio.
A Condusfu, que se üadgz na padroniza@; modiftcação teoÍica e porfim, estudo de caso
onduÍdo.
l.leste cÍ§(o, em coÍrcreto, pretende-se recolher dado§ quanütativc, tiais corno, número ê
pnooess(xi, prooedimentc e instruções de üabalho desenhadc para a organização em
estrdo, bern corno, respctas de enhevistas a rertlisar a intenrenientes no §stema,
essencialmente, a6r5 "DoÍtos dos Processos e Procedimentos" e a a§uns oolaboradorcs da
organtza@, beÍn como ao Responsavel pela Gestiio da Quali<íade e ao Responsível pela
Gestilo de Topo (Presirrente da Câmara). As perguntas das enhevistas a realizar serão
sernelhantes, de forma a serem cruzadas as respootas obtidas, paftl ser possível analisar se
a visão da Gestiio de Topo Írcerca dos beneÍÍcios da existência de um SC{ é idêntica à dm
colaboradores envoluiros no §stema (análise TryDounrl.
Recorde+ que o grande oOieAfo deste prolecto é a avali$o do $rces§o de
implementação do SC{ rrc munlcíçÍo do Cartaxo: Em fre aosi píessupostos do SGO ISO
g(X)í, cÍxno é qqe 35 medkías e mecanisÍnoo da Qualidade foram implementadc no
munirÍ1*r e que alEnações na dinâmir:a oÍganizacional foran concref,izadas.
por ouho ledo, uÍgp conleer a perepÉo da QualirÍade no munkÍflo oom a
implemerüação da ISO 9ü)1; k entifis o grau de amplementação da medidas e
Ínecanismc de Qudadade no pÍooesso de erüficação e enunenar G poUernre
oÍgaúradmais Íto proces§o de erüftcaÉo-
A recofira de ddos beseer+á enr fontes doqmentab e edrevistre escdtas. O máodo a
utilÍzar pera o üilamento de dadc será a tiangulação, que permiürá ãlalisaÍ, exflqar e
pÍo@ssar a informação oHida no esfudo de caso-
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3.í.4 Garacêrização da rnetodologia da Entnevista
Recorendo ac apontamentoo da disciplina de semiÍÉÍio de P«{e(Ío, leocioneda durante o






2 - Os erdrrevbtadores úabalham a partir duma laste de topacos qr.re denem ser abordados
durante a enhevista. silo livre§ de cdocar as quesões da forma que achem mais
apropriada e natrral e na oÍdeÍn que lhes p{eça mais a@uada às circunsúÍincias'
3 - O enfreústedor tern uma séÍÉ de questões, ern fonna de guião, mas pode mudar 
a
seqqência dm perguntas. Também tenr a§uma maÍgem para tazer perguntas em
onsequência de respostas s(lniftcativas'
Auantitítim: a eeür.rhrra tenta maximizar a fiaUlirÍade e validade das medirías' O
invest§adortern um coniunto de questões de pesquisa daramente definklo'
e.alitativa: dá êrúase a uma malorgeneralização na formulação das kíeias de investigaÉ
iniriais e às perspectivas dos enÚevtstados.
Nas enürevistas qualitativm o investigador quer respo6fias ricas e detalhadas; nas
quantitativas m respoatre devem poder ser codiftcadas e prooessadas rry»ilamente'
Vantagem da Enüerytsttas
. Flexibilidade;
r Aprúmdanento da questões;
. Pnú.rndirí#dcdadc;
. Variert* de tóÍrm passados, preseÍttes e fufilrc;
. Podern utilizar-ee YáÍb6üpoe dequestões;
. Grande quanffiade de dado6 & da paticipante;
. Facilmente acdte pdc paÍtidpaÍttes-
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Desvantagpns das Enüuvistas
. l/létodo cÍro em termc de ternpo e dinlpiro;
. Dificil de utilizar em amostre grande§;
. CaÍsativas para o enürevístado e o enhevístadoç
. Muito aepenoentes das capaciríades do6 entreviíadorcs-
Validade: r.rn esfirdo é válirío se analisa o tópico que está a ser avaliado'
. Na pesquisa quantitatÍva a n@o de valirí* cenha+e noe métodm.
. Em pesquisa qualitrativa a preoopação é com a valiríde das interpetações
Fi1tÍlida66: o investigador deve pÍecupar€e oom a pÍedsão doo resultadoo devftlo a
poúenciab erwiesarnentc deconentes do enúevtstador, do enürevistado e da siht@-
. A maior parte dre vezes o enviesamento pode ser oonbolado ahavés de um bom
desgm e implementSo do guião da enúevr'sta e Éa coíÍecÍa utilaz@ das tÉcnicas de
enfuevista.
. e investigúr deve tomar notas relativamente ao desgn da invest(1ação, às razões
para a es@lhe da esúratégia e dos nrrátodc e aos dados oHidos. Estes registos podem
ser consultadc por ouúoe & forma a qxnpÍeer#rem o prc6o e poder utilizar
novarnente G dado6.
Generalização: Em geral as enfievistas qualitativas não podem ser utilizadas pana tazq
gpneraliz3ç5g5 à populaÉo, pois são normalrnente baseadas numa pequena amosffa, não
representatÍva.
E, para formula@ do guião da entrevista deveremos ter em atenÉo os tffÍoos consúantes
da tabela seguinte.
Tabela 6: Guião da Entrwisúa
1 Terna de lnvesf,igaÉo
2 Auestões de lrn€sügação
3 TóÍ*§ da enúevista
1 Fonntaras Questões
Rerrcra quesfiões5
6 TesúaÍ o gu[ão
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Tendo enr conta o que arÍerirxmente sê Í€fieÍiu, em rela@ às enrevistas, ftÍ etaborado o
guaão da nresrna, que se pode enoonüar em apêndkrc a este docuneÍtto'
Edanada a ÍKlssÍl decisão pda metod@ia a adoSar, reinhoduzimos aqui G obiedivc
do nmo estudo, c qtrab faam eplanados no capÍtukc de lnÚodução:
Como üiecÍitío g€ral pÍetendeínos oonheoeÍ, face aos pressupctos do S@ ISO 9m1'
qxno é que as medkías e mecanlsrnos da Qualirí* foram impbnrentadc rrc munirÍflo-
er.re alterações na dinfunica oíganizacionalforam oncreúizadas 
qn este prciecto-
Constitrrem otieAivos especifrcc para a verm@o do o§ecÍo pirrcipal:
- A avalia@ da percepção da Qualiríade no municíçÍo com a impbmentação da ISO
9fi)1;
- A irrenüficaÉ do grau de implementa@ das medi«íâs e ÍreGânismos de Qualfuíade
Íro pío@§so de erüftcação; e,
- A enr.rneração doe problemas otganizÍlcioÍulis rrc prorco de ettificaçao-
Apenas seÍáo otriecÍo do nosso estudo as áreas camarárias certificadas (Divisão de
AmtÍrente e Servir;os Urbanoo (DASU), Dtvisão de Obras e Equipamentos MunkÍpais
(DOEM), DepaÍtemento de Planeamento e Administra@ Urbanística (DPAU)' Museu e
secção de Taxas e Lir-nças) uma vez qtrc sib elas qr.e üneram de lkÍar c(xn as questões
da Qualiríade. Denúo de cada uma das áreas serão irquirirías 6 pessoas de diversas
categpÍias profissionais, Gde adminisüativc a técnim superiores. l,leste kcte, num total
de 16 pessoas, enconfiaírFse reereseÍttedoo todos oo Donos de Proessos e todc os
Gesúores Operac*onab de Prooessos de todm as áÍeas ertiftcadas, o gestor do S@ e'
aiÍúa, o gestor de toPo fiabela 7).
Tabela 7: Gábulo do t{J de Pessoas a ErÚevisttrr
6Donc dc Prooessc
IGesfiaes OperaAqr* dc Promc
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DdG as cirrcünstiiÍrcias de fuÍrcionamento do munkÍ1*r, as pergunh são erwiadre por
escÍito, não havendo nenhuma enúevtsta presencial, podeÍtdo ser consiríerado taÍnbéíÍl
c(mo sendo de questioruário o insüumento de olecÍa de dadc.
O üpo de enúevista/questbnárb re.alizfu dassiftca-se c(mo e§futureda, dado que as
qnesfiões estarão daramente deftnidas, o que permitirá a codiFcação das respctas que
ficarão arquivadas para poderem sertrtunamente utilizadas por olhos irn e§tigadoÍes, o que
perrritiná testar a fiatÍli6ade do caso. Apesar da enhevista/quesúi<mário realizado ser do tipo
quarú.tativo não será pcsÍvd iucr uma geneÍaliuj?(âto à popul#o, ltrna vez que se iÉ
utilizar uma Pequena amo6úra-
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4 Aprsentação e Discussão de Resultados
1.1 Apre^sutÍaçao dos Resultados
4.í.í lmplementação do Siste6a de Gestão da Qualidade no
municíPio do Cartaxo
Apó6 consutta & acÍas do sGQ do municífi,o do cartaxo veriftcq.r-se que o processo de
implementa@ desúe sistenra teve início em 18 de Fevereiro de 2Ím/., aüaves de uma
re,nião cün o ere61rtivo da Câmara Municipal (pesdente e veÍeadoÍes a tempo irÚdro),
on.. todc c ÍespoÍrsáveis das várias áreas de sêÍrriço da Câmara, ÍNríneadament'e: Divisão
de Águm e Saneamento (DAS); Divisão de Obras e Equiparnentc Municipais (DOEM);
Dtuisão de ptareamento e Adminisfiso Urbanística (DPAU); Divisão de AmtÍente e
sewlçoe urbanc (DASU); D[visão Adminishativa e Financeir:a (DAF]; estirreram tambâÍl
presentes a entÍio secref,ária do Sr. Presktente, bem c(xno o cfreÍe de gAtÍnete e o djunto
do presiríente. A reunião foi conduzida pdo represerrtante da Deloitte (entidade consultora
enhatada para aiudar na impbmentaÉo do SGO)'
As reunilies nensais or quirzenais, consoanE a disponitÍlidade dos consultores e dc
responsáveis das respediy6 áÍe6, iniciaram+e qxn a formação dada pelos consultqes
ac ÍepÍesentantes do municí5*r sobre: Gestib da Qualktade - lmflenrentação do SGQ;
Doc,mentc Esúategir;m; princírlic de Gestii-o da Qualidade (vertabela 8); Abordagern 
por
processos e Np EN lso gü)í:2mo - Requisitoo; terdo enr vista a irÚegração das'pessoas-
dreve" do muni«Ífln no espírito da Qualkíade'
Tabela 8: Princífioo de Gesúão da Qualidede
Envolvimento das Pessoaí
2 eOorOageÍÍt Por Pnoessc
3 Rerações Muhsnente Benefica sn Fornecedqes
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lÍnolelmátacão dê um sffim de Gê§tb da clualddq o c60 do uuniÍÍb Ó ffi
seguidaíneÍrte, a nerea@ fiou enanegr.re de deftnir c t)ocrmentG Estndegicc e deu-
se início à daboração do proesso de AuditoÍi6 lnternas; ao mapeaÍnento do 
Proesso de
Fomecimento de Agua; efectrou+e uma visita ao Armazérn e Parque de iláquinm 
para se
inkjar a disossão sobÍe a elabora@ do Prooesso de Aquisi(Fo de Bens e serviçoo; 
ftÍ
erecÍuada tillbful uma visita ao quartel dG BoÍnbeiros do cartaxo'
Nouha reunião f<Í elaborado o processo de Sugp6tões e Redamações e ftÍ eúectrado o
lenantarnento dos Processoo da DAF - áreia de Recursos Humanc e Formação, além de
também seÍem discutitas questões relacionadas com H§iene e Segurança'
Poeterirxmente, píocedeu€e ao bvantarnento doo Processos da DPAU, fcli daborado 
o
Procedimento de conhdo de Documentoo, Procedimento de conr'ob de Registc' 
o
Pnocesso de Acçõe§ cOnecÍivm e PÍeventivas e frÍ iniciado o mapeanento doe Pnocessos
da DoEM, veÍifi@u-se tambern a necessiríade de iazet uma recolha de assinaturas 
e
ruili*i dc colaboradores do municíçÍ,o qrre passou a constar da lista inütulada: "Lista de
msinaturas e rubdcas'-
Depois de deftnkÍos oo Promsoo, Procedimentos e lmpressos, associadc a câda 
área'
foram feitas revisões coín «xi responsáveis respecÍivoo para valirÍar o Úabalho 
realÍzado'
Numa das últimas reuniiles do ano 2OcÉ a equipa consultora alertou o sr' Presidente da
câmara para a pouca disponitÍliríade do Grupo da Qualkíade do munirÍ$o do 
cartaxo e
para a f,alta de organização do rabalho nos perÍodos entre as vtsitas da equipa 
onsultora'
@írstataram que a sobrecarga de fabarho destes eremerúos pÍovocou constantes 
falhas
nos üabdhoo pedk 06 e que exigiam preparaçao pret ia em rela@ às üsitas'
No ano de 2m5 Ontinuaram as reunaões enhe a equipa consultora e as dirrersm 
áreas a
seÍem oerü'ftcadre pela NP EN ISO 9ü)í:20ü); de forma a seÍem definklc todos 
c
doc,mentc necessáÍbs à cerüficação; duranE este arrc o sr- 
pnesidente irúormor que
pÍ*nd[a criar uma nova imagenr para o munkÍfln do cartaxo, Íil]socjar uma im4em à
impbmen@ do s@ ao me§Íno te.po que se procegia à unihmização dG
doq.rnentc eín uso, esse üabal,ho ftÍ aniciado mas rÉo cfiegou a ser finalizado'
Dqrante o í-o sernesÚrre de m05 ftÍ minisüada ÍoÍmação' poí peÍte da equipa oonsultora 
a
todc c cÍrlaboradoÍes do munidfli, sobne a lmplemen@o do S@' dendo rehro rc
seguinEs ternm:
o A importfurcia do SC{;
o Os Docrrnentc Estrategaoc;
o Pnooesso de FormaÉo;
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o Pnocesso deTratanrento de Sugpsúões e Redamações;
o Processo deAcções Conectivm e Preventiva'
Emz.de Junho de 2005 realizotr+e a última rcunião com a equapa inirial de consultores"
Enúe Junho de 2oo5 e Junho de 2m6 hqrye um lntenegno ÍrGfiabalhG de implementação
do S@ no munirÍpir do Cartaxo, poracoÍdo enüe e§te munkÍpir e a Debitte'
Em OÍubro de 2oo5 talizanam€e e|eaçô€s autárqukzs provocando uma mudaÍça Íx)
exectrtivo da ciimara e a afedso de a§uns dirberÚes a áreas diftrentes, bêm como,
enu.ada de novm dir(pntes, o que fe com qr.re Íoase necessárb Íepensar a implementaçáo
do SC{"
Em Junho de 2m6 retomou+e entilo os üabaltros, já corn uma nova equapa de consultores
e cun um Írcvo Grupo da Quali«lade, que fcÍ definirto na primeira reunifu desta nova enÍl
onde se mantiveram a§uns dos dir§entes que tinham fuito parte do pirneiro Grupo da
Qualkíade.
Realizararn-se:
o Í8 reuniiies sn 2fi)6;
. 31 reuniões ern 2ü)7;
o 24 reuniões ern 2fl)8;
com a ftnaliríade de üaú.zir em Prooessos, Procedimentos e lnsür.lções de Trabalho o
nonnal furrci«rnamento dc servirps a seÍem cerüficadc, 6qdificaÍ todo6 os impressos
inerentes ao SGGI, definiros Documentos Esúrategitre (PdÍtica da Qualkíade, Vlsão, Mls§ão
e Valores), dabotaÍ gs illanuab de Qualkíade e Funções e a Tabela de lnteracção es
Pnomc.
por fim, rdenase que para Íre cÍnseguir alcançar a certiftcação enr Jandro de ãng fd
necessário criar r.rna Bo*sa de Auditores lntemc, qr.re pryticipar4n ern qõe§ de fqmação
pera podeíeÍn deseÍnpeÍrhar s funções de Andlorcs lntemc, fio|all redizada auditoda
interna ao S6q e poÍ üümo uma auditoria pÍá,ia (realizada poÍ uÍna enffiade otErna) e a
tão aguadada ar.rditqia de concessão, na qual se offietÍe apeÍlas 4 Não Confunnkíades, o
q,e sEniftca que apesarde serenr 4 atrc de trabelho efuctivo Ya|elr a pena o esúorço-
Na secção segukrte serfu discutiíc os documentc da Qualiíade, no ântÍto do Sistema de
gpffi da Qualiríade, adofiadoe pela Câmara do Cartaxo'
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,nrotErurtacao oe um si#na oe eestâo da GhsÍdade: o caso do MunHtr & ffi
1.1.1 -1 Estnr[rra Documental do SGGI
A Frgura I alustra a esilrutura do(rmeÍúal do sisúeína de gectilo da qualkÍde do munkÍdo 
do
cartaxo que é cunposto, cflno se pode ver, pelc documentc estratég'co§' 
pdo manual da
qualkíade que é constiruÍdo pe|os manuais dos processc, prooedlmente 
e manud de
funções.Porfim,@ínosepooeaepreerroerdaftgrrra,GipÍo6c,funçõese
pocedimentc de qualklade tàn lmpressc 6§ociado6'
Fuurag:EstrríhlraDocumentaldosisunadeGesúãodaoualuade
Fonte:ManualdaQualiríadedoMunicípbdoCartaxo
1-1 .1 .2 Documentoe EstralÉgicc
o documento esüategioo mais importarÚe é o da Polítir:a 
da Qualkíade pelo que pas§emo§ a
expoc
+1.1.2í PolÍüGa da Chnl'dade
oMunirÍsfudoGartaxodefqmaaatirgiross€Usooiearcdefiniumseguirrteslinhasde
a@o:
. Desenr,oh,er sen,iç6 & wz mab adequdc às creserrEs rreerir,ades 
dc
muníciPes, visando a sra saffiação;
.GeriroMunicÍflremteÍmosdeefici.krciaeeficácianaaplbaçãodcrecrr|§c
humanG, mateÍiais e ftnarrcdroo;
nopo«ionar ac colaboradoÍe§ o sêu desenvotviÍnento @nstanb' araués 
da













lnrotem€lúac*o dê um si#na de Gestb da Qualilde: o caso do ilmadÍfu do ffirc
ColaboraÍ cÍm 11frÍas entidades puHicas e privada no desenvolvimento regiottd
sr.lsfientínel e na inter munirÍpalidade;
a
lmplernentae manter um Slstenra de Gestiio da Qualiríade, de acordo c(xn a NP EN
lso 9ü)Í:2ü)0 e a legisla@ em v(1or, que aiude a mellrorar continuamente a
Ír<a;5Ír actitíidade, pennitindo que o @n€lho do Cartaxo esteia enÚe c 20
munkÍpic portugr.reses com mellrorqualirÍade de virla etézo,20-
+1.1.L1.1Vistu
O Municí$o pí€teírde ser reconhecido, nacftmd e internacionalrnente, como a capital do
vinho, k entificado cüno uma refer€ncia na prornoçáo e desenvolvirnento dos seus ünhc'
uma satisfa@ da kíenüdade natural de todc o§ seus habitantes coín o mundo rural,
garante da compeü'tivi<rade e solkíariexíade no seio da região do Ribateio'
pÍetende Gupar a cenhaliríade devida no seio da CIMLT (comuniríade lntennunicipal da
Lezíria do Teio) e das regiões, Íazsúode cada munícipe um munícipe satisEito, investindo
na modern vÃFaadministrativa e reorganização dos sewiçoo por forma 
a tomar o Municípfur
do Cartaxo uma referência nrcional'
1.1.1.L1-2llssão
A Mis§ão do Municíflo do cartaxo é promover a melhoria da 
qualkíade de vida de todoo c
munícipes, ahanes da satisfação das suas necessiríades. Em partiollar, destaca'se 
o
investirnento em áreas empresariais, equipamentos sociais e edr'rcativoo, de§poÍtivo§'
cnlfurais e & laze, qge permitern a octlpa@ de tempos livt€s dos mais iorens e G
ÍneÍxr6 lorrens, de forma satrdável e equilibrada'
{"l.l.Zí.3.ValoÍ€s









lmDlEn€lltacfu de Um Sisfiema de Gestlo da Quafidade: o cão do llunijtfu 
do
4.í.í.3 Processos e procedimenbo certiftcadoo
oS@domunicfi*rdocartaxoéorrstihrídopelo§ProcessmeProcedimentoo
mendonadc na tabda 9:
Tabela 9: Processc e Procedimentoo do lunicíplo do 
Cartaro
ForrE:AdaÉadodoManualdaoual.dadedor,unicÍÍfudoCaltaxo
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lmolEnqtacão de um sÉHna de Gesüb da Guafiirade: o c60 do uuniÍDb 
do cffixo
1.1.20 prcceseo da rccolha de dados
conro fonna de esüuh.rrar o guião da enÚevista peÍtsou€e na 
píobleínática da Qualidade rc
nirrcr d." autarquias bcaas e kientiEcaÍam-§e oe sistema mab úirizados 
para a oertmcaçao
da Qualiríade- PosÊo húo, 6 perguntas definirías para todos c Dorre e Gestores
oper«lqraas dG Prooessos da Qualk ade, ao GestoÍ do sbtenra e ao 
Gestor de Topo
circundaram eÍn toÍÍlo da Np EN rso gx)1, nomeadamente, importârrcia, 
vantegens e
desmn@ens, descritio de implementação, pontos Íortes e fra6p6 
do sistema' tempo de
Íespctaacmunícipes,antesedeprÍsdacerüft@o,númerodeimpresscutilizadoo'
quantidade de taÍefas a desenvolver e tempo dispendirío para monitorizar 
o sistema' çgín o
int,ito de se peÍ.@ber até q,e porúo G pÍrÍrcipeis intervenaeÍúes no sGQ o conhêoem 
e
lirtam corn ele-
corno fonna de se per*ber até que ponto os enhevistadoo estiio 
Íamiriarizados, motivados
e despeítc para estm quesÉões da Quali<íade, quisemos saber 
também se conlrcciam a
cAF e ours noÍmas que goaúassem de ver implementades no municí;Ío' 
paÍa os manter
alerta paía a daversidade existente no mercado e 
pcsível de implementar'
Adiante irão ser apreseÍrtados os rounadc rerativos às enhevisúas 
realizadas, o{as
respctas poderao ser consultadas, na íntegra, em apndice, 
nc gráfi@s e tabelas seÉo
conskeradas as enbevistas que mereceftlm r€sposta 
e não o totar sdicitado inicialmente'
ou s{a, d6 í6 solicr't4õe§ iniciais apenas 10 se dignaram em responder'
Dora BãÍc
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lmplementacão de um sistema de Gestão da Qualidade' 
o caso do MunicíDio do caÍtaxo
Tabela í0: Resumo de ResPostas
o/o ldade Não ResPondeu
N.o de Ordem e Género







































































A tabela 10 apresenta um resumo onde se 
pode analisar a quem foi solicitada a entrevista e
quemrespondeu.Considerandoqueforamsolicitadasentrevistasatodososprincipais
intervenientes no sistema de Gestão da Quaridade 
verifica-se que ao níver administrativo
apenas 2 de 6 responderam, o gestor de topo respondeu' 
ao nível de gestão intermédia
responderam 3 de 5, o único secretário de vereaçáo 
e o único técnico afectos ao sistema
tambémresponderam,bemcomos2técnicosSuperioresintegradosnosGQ.Poraquise
podedesdejáefectuarumaanálise'topdown",ondeseverificaquequantomaissedesce
ao nível da categoria profissional menos respostas 
se obtêm' possivelmente pela talfalta de
comunicaçãoqueexistiudesdeSempreentrechefiasesubordinados,quenãoassistiamàS
reuniões da qualidade e portanto andavam um 
bocadinho à deriva limitando-se a cumprir o
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A figura anterior mostra um igual nÚmero de respostas femininas e masculinas obtidas'
todavia, aquando da solicitação da entrevista a realidade não era a igualdade 
demonstrada,
como se pode ver na tabela 10. A solicitaçáo inicialfoifeita a 10 mulheres e 6 
homens' Não
foram obtidas respostas de 3 mulheres administrativas, duas gestoras intermédias 
e apenas
um homem administrativo não respondeu à entrevista, o que poderá deixar a seguinte
questão em aberto, Será que os homens estão mais despertos para as questões da
qualidade que as mulheres?













lmolementacâo de um Sistema de Gestâo da Qualidade: O caso do MunicíDio do Cartaxo
A média de idades apresentada na tabela 10, a rondar os 43 anos, que se encontra mais
esmiuçada na figura anterior, não é de estranhar uma vez que a média de idades 
geral dos
funcionários desta organização ronda precisamente os 43 anos, como se pode confirmar 
na
figura 6 baseada no relatório de gestão do ano 2008'











o reratorio de gestão de 200g menciona que 'ro% dos coraboradores do município estão
integrados na carreira administrativa e 13o/o na carreira de técnico superior, 
daí também ser
semelhante a percentagem de administrativos e técnicos superiores afectos ao sGQ 
e
entrevistados para este estudo, tal como se pode ver na figura 12-
Figura 13: Distribuição do número de entrevistados por habilitações




lmolemenffi de um Sisúeína de Ges#b da QuaÍdadq O 60 do ilmiÍÍfu do Cãtar(o
Na figura 7, integrada rrc capífulo "Conterúralizaçzr. do estudo: O munidl*r do Cartaxo",
podemc verificar que 43% dc olaboradores da autarquh Iocal em estLdo p6uem
estndc enúe o 9.o e o 12-o ano e 14Yo da tdalk ade doo habalhadores prcui lk-ncjatura,
tal realidade está tanbem representda Íxls odaboíadoíes aÍectc ao S@ e ahro de
enEevhta, como se @e obseÍvar na figura anterkr a este texto-
1.12.1 Resultados
Perqunta l:C,onhe@ a lrlonna ISO 9m1? Deftna-a.
Tabela íí: Pergunta í
Siim Í{ão Pouco coíúEcànêíüo
I 1 í
Fmte: gmaçao pnÓpÍie
Sendo a ISO a Íxxma utilizada em muitias ertmcaçoes, quer de entildes ptútficas quer de
enüdades pÍiyadas e portarÉo om bdante vi§Ulk ade, não é de eshanhar que a Ínaiqia
doe ensrevistadc onheça a refierida Íxxma {tabda 11}, alem do que a mesrna ftii
disüifuída pelo grupo da Qudk ade a todos c Donc dc Prooessos e sendo eles parte dc
enhevtsfadc é nehfiale deseirírud que a conheçam e a aplQurem Íxxi serfii seÍYiço6.
Perqunta 2: Já ouviu Íalar na CAF (C.oÍnrxrn Assessment Frarneutotk)? Descrwae-
Tabela í2: Pergunta 2
Sim 1.1ão Pouco @ÍúecimeÍtto Sem resposta
5 3 í í
Fmte: aaboraÉo PÍóPÍiÍl
Rdatiranrente à CAF, ouEo sisúerna possírrc{ de ser uflizado eÍn oÍgülisÍnc PlbliqE,
apen65 mehde dos que ÍespoÍrderam à enúerisfia a oüüêoeín (ffia 12), noneadanerüe
as pesso6 oorn mds nUftaç0es tlteráia e Sre m.púl hge§ inErmédftr or de topo
na oquúzaç5p. Tal oqrhecimento pÍeÍrdes cÍm o facto dM pessoas esúrem mds
despeÍtas patra esúe asslÍtb, visúo qrc affipdtaeÍn Ínaús de pefto a inplementaÉo do
S6p desde inícb e ogrno td dge que se pÍeítda com questões de Quaftdade éfie§ mab
faínÍl[ar ou @ meÍps prenae"mes mds o inEresse-
PerquÍúa 3: Coniríera ünportante a exisúência de wn Sisúerna de Gesfião da Ctruddade no
munftÍflf
Dtra BaÍÍG Ptlg.5Ír89
lmolenrenffi de um Si$erna de Gestlo da Cluafidadq O w do lluniÍoio do Cartaxo
Tabela í3: Pergurta 3
§nn Não lrlão sêi
8 I í
Fmte: dabor"ação pnópÍiÍl
É notOria a importância do SG(I, pc{as Íespo§tas dadas pdc enfevistadc à pergunta 3
(tabela 13), quae unânime, 8(},6 dc que respoÍdereÍn à enEentisúa aúan impoltarüe a
existàrcia de um S@, sendo que das 10 pessoa que Íesponderam apenas wna crxlsidere
qrre este sisúerna não teÍn importância e erisúe ainde ouha que se encülÚa mÍta f6e de
drlyida senr saber muüto benr se esúe sisfienra é inpodanb ou não, podená ser um indícb de
que 33 vant4pÍrs de S@ ainda nfu cfiegaran a todc os colaboradores do murÚdfio,
ainda êxisúem portanto questões por esdarecer a esfie nívrel o que pode lwar a que o grupo
da Qualiríade questione se a questÍb da conrunir:ação está a ser fiansversal ou nilo à
orgnnização e se esúá a serldta da nidtrcr mardra-
Perounta 4: A seu yef, quais as Yantagens e desuantagens desfie sisterna?
Tabela í4: Pergunta tt
Fonte: daboração pÍopÍia
Olhando para a tabda í4, nerifisnoe que G enheYistdc enconham mais vantagens do
qqe desvantagp6 no S@, sendo que dglrna das vantagens Yfu de enconho ao que a
ÍxrÍma ISO gmí Íecoínenda, nofileadeÍnente, aumento da satisfiação dc munícipes e
mefrroria ontínua. Qrrantc * desvantroens, irrciíern basir:amente no aunento de üabalho
e furocratização.
perquÍúa 5: Coíno descreve a implemanta@ do Sasúema de Gesffb da Clualidade no
MunkÍfio do Cartaxo, que deu oÍigeÍn à reente ertmcaçao'
Avdian gedimenbs e orgatb:r ÀrÍn€nb de Hafito ÍnqÉbÍiã
de
ljldtrorar c seÍYhos prestaOc







OdirnizaÉ e hanspaÍêÍlcia úa ge§úão
lmolementâcão de um Signa de G€stb da Qualidâdê: O caso do Munacíoao do Cata(o






Os enÚevistadc tamhÉm tiveram opoítunidade de descrever a implementação do S6q no
munfuÍÍÍo em esfiJdo e segundo eles o S@ é uma rnais-valia para o murúrÍfln e
Íe§pectivÍxi munícipes, pennitiu a redefinirpo de furções e íesponsatÍf,dades, consiríeram
que a imflementação ftÍ demorada, ainda 6sim não govocou grandes alterações mm
rotÍFSê, no entanto, a§wna ÍnêlhoÍias- Estas Íespostas enconhan-se eyiírenciedas na
tabda anteÍiff.
Perqunta ô: Que pontos foÍtes e fracos apoÍúaÍiÍl na implementação do sisfiema refierido na
pergunta anteÍh?
Tabela í6: Pergunta 6
Fonte: aaOoraçao pópÍia
Quesú*madc sobÍe c pontc fste e pontc ftac do S@ implenrentado rrc munirÍ1*r do
CaÍtaxo, oo enúevisúadc indir:aram mais pontos foÍEs do qr.re pontos tm, oqno se plode
uer na tab€{a Í6, iÍldo oo pontos foÍEs de enconho ao reilerencido na ISO g()()l- eqarüo a
poÍttc fraoo§ desúaca-§e a desmdiração dc olaboradorcs, mdhda pcsrrdmente peb
arrdamefto dc üabeftG durante anos, o arÍnento de üabdho e responsatÍlitíde a níyel
de gE§[ão intemédia e a Íalta de envolviÍnento da gestão de topo, sentida pelos
intervenientes no sisúeína-
Pontos Fortes Pontos Frre
Saüsfação dc munícigre dc colaboradores
Cumprinenb de prazc Sobreaga de responsabilifades e üabanrc nc
dirigenEs
iildhoÍia onüntra Fdta de envolvfrnento da de
lnterio@ção do sisúema pebs otabora<lores
ResponsaUlização indiviÍral
Apob na e{eloração dc processm
l!l*rconüob
Amenb (b conhecinenbs dG ootaüúadces
Dora BarG Pá9.5U89
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lmolenrentacfu de um Sisúeína de Gestb da Clua[dade: O c6o do MuniiÍfu do Cataxo
Perqunta 7: EÍn Ídaçao ao teínpo de resposta m munícipe, eín daas, é superiq ou inHior
ao existente antes do Sistema de Gestiio da Qualktade?
Tabela í7: Pergunta 7
lnfieÍiff seÍnpÍe «n.e po66íud lÍúeÍbr bud Não sea
3 3 3 í
Fonte: ganoraÉo PÍóPÍiíl
Dep<rc da implementação do SCiQ ne6te murúÍpb o tenrpo <le resposúa ao munGpe
p6sou a ser lgual ou inftíiü ao que ena antes da exisfiêrrcia do nresrno, o que pÍolroca,
obyiamente, o aumeírto da saüsfaÉo dc mrnícipes e e§se é, efiectivamente, um do§
grandes ot ectirrm da implementa@ do sisterna- Na tabda 17 podemc onsúatar essa
sihração"
Perqunta 8: O núrnero de impressc utilizffis, acfualÍnefite, é superür ou inEri<r ao
existente antes do Si§enra de Gestão da Qualitade?




Com a implementação do S@ procedeu.se à diminação de alguns impressos e à oiação
de impressc íxníÍIs, 96 enüevistadc coÍr§ireran que, acürdmeíüe, exi#n G ÍÍre§mci olr
mab impressc do que eristianr antes da inplernentação do SGGI, a ardütr pdG Íe§po#
ddas à pelgunta 8 e eryostas arHirxnrenE (tabda 1S). Podemc ne§úa quesülo fur urn
cÍt@nento de ddc c(m as respoctre 4ÍeseÍttadc na questões 4 e 5 onde c
enúerristad6 fdryanr m amento da hrocrdização o(m a lnptementaçao do S@, ma
taÍnbérn rgEÍian na pergrrrta 5 qrrc não Íoran pÍovodG grtlê arcraçOes, daí o
ÍxÍnêÍo de inpressc ufliz# nc d[* qtle otrÍem, pra da rcspocfire a solkitações dc
munícires, seÍ bud ou supeíic.
perourúa g O nftneÍo de acÍivirlades a desernrohrcr até cqrcftrir una tarefa annentou?
Dora BnÍc Pá9.54189
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Tabela í9: Pergunta I
§iún !{& hld llaÉou[@_ tfrddmido
2 3 2 í 2
Forúe: amaçao PÍóPÍiÍl
Em Ídação ao núnero de activirÍades a desenyolver até conduir G taÍ€f,6, re respoffiÉ
írão são tão unârÚnres, apeÍ16 2 cornideram que tàn de de§eínpeílha mais aciitdtlades
actndmente para conddr defiermfoiada tfláa,quando 3 dizeÍn que não, ouros 
coítsidel-en
qr.re desernpenham o Íne§mo número de acÍivi«ldes e erisÉe ainda G que niio sabeín 
muito
bern avaliar se desempentranr mais or-r meÍxxr acÍfuirra<les até onrpbtr uma taefa do 
que
desernpenlrryam antes da exisúàrcia do sc,Q- o resr.uno dm respostas dad6 enconha€e
na tabda 19 e tanrbán nesta questiio podeÍno6 efiectrrar um cnrzamerfu de 
dedG com Íxi
respoatas dades às perguntas 7 e 8, se o núnrero de impressc é iggal oq supedc 
ao
existente anterirrmente é natral que as activirrades aral;u€lr s{anr iguds ou 
supeftres b
anterirxmente redizadas, m entanto, is§o não impede que a respostas s{arn dadm 
ao
rnunícipe em rgual ou ilrferirr peÍíodo ao exisúente arúes do sccl, o 
que moEfra assim a
efiqácra do sistema.
perounta 10: o teÍnpo di§pendido para monitoÍizar (anelisar c irdicadores es processm) e
superiof




cbanto à resposm à pergunta 1O (Yerffia 20) sfu prauanente unàlines' apenas um
enueryistado indirru qr.e não 6|gspeÍt(b mds Hnpo pama morÚtoizar 
os lÚiffiloÍes dG
pÍocessG do que despeíú[a iltê§ da erisilêncira do s@ (pe*Yernerre iá rriüzava esúe
üpo de sisúema Íx, seu dúa a dfta de fffiro), todG G Íeffi indcaranr qr-re gasúal mab
tempo 4ora a mmÚtqtã c lÚi(;36loÍe§ dc prooessc do que aíile§' até 
por$rc iltes
al$ms düÍiJPnEs não ffiian por base pÍocessc pa"a üaffira e andÚsir e {ora 
Ên As
respoetrfupeíguÍü64e6iáeryirrenc*ryanestare#*(uertabdG14e16)'





trnognentaao de um Sisnema de Gêffi da Ctuaffdade: O caso do UuniJÍ*, do Cttarc
Tabela 2í: Peryunta íí
Íiim Desodteea CAiF -ffin*padqr
7 1 2
Fmb: gaOoraçao PÍóPÍiat
Apesar de apenas 5 enfevisfados afumarern coíüeceÍ a CAF (Yer táda 121,7 pess(xls, a
ayalaaÍ @ qge demoÍtra a tabda 21, 8Íliwn importarúe erisúir lm sisúeína de auto-
ayaliação no munkÍÍÍn, talu'e:z poÍ a questib da avdaação ter mudado à potlcc ano§ cün a
impci<io do slADAp (Sistenra lÍüegrado de Avaliação do Desempenho da AdnlnÔsúração
Riukla), esúe tenra enconha€e presene na ÍneÍüe das pessoa.
PerquÍúa 12: Quab m vantagens e desvantagpns da auto-arall@?
Sabendo nq6 de anternão que as yaÍúagens da CAF são, de§ignadamente, a avaliação
breeada num oonlunto de cÍiÉic acdtes a nívd ettÍopeu; uma fiorma de paítilhar boas
pfiáÍticas enhe sectores e organiza@es; r.nn nrdn de Ínedf o pÍogÍesso ao lorEp do tempo;
uma mandra de criar m66ivaçiig eítüe c olabadores eÍn ohiendrc no pÍocesso, enEe
ouhas pmíveis vantagens, e ãi dewantagens são, norneadanente, a ne6ilade de um
grande envolvinrento por parte da gesúão de topo e uÍna necessirfade de daYulg@ gerd e
@ÍlcÍeta denúo da orgmização, quer dc obiecÍivc quer dc resultadc e a ÍEoessáia
compreemão coÍÍede do nroddo de auto-avati@, analisernc eíÉÍlo 6 resposfiÍls ddas
à pergunta foÍmulda, ÍeooÍrendo para isso à obeeryaçao dafibglaz2'
Tabela 22: Pergunta í2
demÍdoc(m ceíb§ aEcloà
fikfttoÍia do SisfieÍna«le Gestlo
O moddo@ncebeãi oqanizaçõeson
exoessúva raci<mafdade




exigÍYeb ac gesilotes eínÍolviús
Íx,
CÍiaçâo«le iÚidaes
Auando o colaboÍdor nfu éúrcelona anb
de dc




dc ootaboradores de da
l/lede o pÍogÍesso daolganização a longe do






A avaliar p€{6 Íespoffi à pergunta 1í, ern qt1g a maioÍia dos enEevistadc 
achal'a
importante a exisúência de um siíema de autoaraliação no munkÍç*r' 
não é de estranhar
que G ertrevistados onsirrerem que ffi vantagpns enr implementar um sisfieÍna desse
géÍreÍo seia6 $peÍrtrÍes às desrrantagens, que se enoontram enumeradas' 
quer umas quer
ouEffi, natabelaantedq-
perquÍM 13: @ÍÍl bree no e§quema da esfrutura da cAF, d§a se acfia viável 
a
implenrenta@ do Íne§mo Ílo Munbípio do cartaxo e coíno esse
implementa@ deveria ser realizada'
Tabela Z!: Pergunta 13
Sim Depade Ntu rcsPqeleu
6 1 3
Fmte: daboração PÍóPÍia
A pergunta 13, fd aompanhada de tma fuira dr'rcilativa da estrutr'ra 
da cAF' G(xIx' se
pode ver no guião da entrevisúa enr apàrdhe, ê coln bGe nisso 
6 dG enreni#c (ver
tabera 23) consireraran que seria vftrv€{ a imprementa@ 
da cAF no municí1*r. se esÉa
pergunta tirrcsse sido fêita antes da cerüftcaÉo da audi'* ser uÍna redilade no
rnunkÍ;*r p6.sluehneírte haveÍia meÍxxi pessoffi a acredltarquefme 
peívd nndementa
esteüpodesistemanunaautaquialocal,masperantreosucessoalcançadoamaixpaÍte
das pessom !á acÍedita que qualqr.rer sistenra é 
poesívd de implementar' corn habalho'
dedicaÉo e Persistência'
perquntja í4: Das Nonnas qr.e conlreoe quab 6 que go€faÍüa de ver impbmentadm no
lftrnacíffu do Cartaro? PoÍ$É?




í 5 2 1 1
A pergrrta 14, descrita
Forft: gaOonaçao PóPíia
aüeriormenE, foi eftcü.ú o(m o imnto e perebermc dé qrc
são oorÚrecedqes da nqnrm exisúentes e peÚueb de serponto G eÍÚeYisúadG
aplicada ac mrr*Íf*»' 4 pessom não respon«lran a esúa 
questib posdYefnene por
desconheerem Íili noflnc êxbtenEs, e a mdrrh dc qrre ÍespoÍtderfln 
mencimaran a
norme rcfiererre ao antienE, ISO Í4{X)1, pÍorravekneÍtte 
poÍ seÍ una n«rÍm É
isso om rrna oerta visltiladade Oabda 24)'
Dora BüÍc




lmplsrgttacáo de um Sasrerna de Gesfião da Clua[dde: O 60 do lúuniÍÍfu do ffi
1.2 üscusiao dos Resuíúados
4.2.14nálise à Documentação do Sisêma de Gestão da Qualidade
Consiíera+ que houve falhas a vários nívels, tais como, as pe§so$ não se considerarant
envolyidas ao lorgo do proesso devido ao facÍo de apenas os respottsáveb partkiparem
nm reuniões da Qualiríade, @tTlo se pode rrcriÍrcar nas actas do sGQ, e pcsivdmente não
tansmitirenr a66 olaboradores o que se delineana nas mesÍnas, isto caus(ru affiamento e
descrédito no sisfierna por parte dos colabaadores, em ve:z de envolvirnento. 
(Pinto, 2009)
Í€fieÍe que a cuthrra da organização é que permite fonrecer serrriços capazes de saHazer
a epe<ÍatÍvas e necessidades do6 utentes, e neste 6<l em análise verifica-se que o
espírito da eualklade, a qrlhlra da Qualiríade nilo esúiio totalmente incuüdc em todoo os
colaboradorcs.
os processc definktos não se enconüavam inter<elacionados para seÍeÍn geÍidos coÍno
um ssterna, cso wrtrírio nfu seria necessário tanta reunaão de definiio e atteração de
pnooe{iso6, cüno referenr as acfas do S@, esta onstatação vai conha o que 
'rdíca 
(Alves'
2m9) que é fundamental que uma organiza@ tenha um sistema daro e bem 
estruturado
qqe detennine, CoOrdene e docUmente todaS aS tarefasdrave a sereín exeCgtadas'
l,leste caso h(xne falhas a nível de Li«lerança, (xl gesfiores de topo 
participaram em poucas
reuniões da qualkíade, nfu ffinpanhando, assim, devi«tanrente o andamento dos 
habalho§
de implementa@, c líderes devem estabelecer a finalirÍade e a orien@ da organiza@'
devem criar e manter um ambbrüe inteÍÍlo que permita o pleno envolvimento 
das pessoas
para se atingirem os otlecrivc da oqaniza@, e o(xno iá ftÍ reÍerido anterionnente' re
pessorc não se sentiraÍn envolvidas rrc sisterna'
Em rdação à Ínelhqia ontínua qrre coílsiste m rreltroria progÍessiva no que concerne 
à
eficácia e eficiência oÍg{rEadonal tanbérn se notou a§rma falhas na medkía em 
que as
acrividades plaÍred$ não fordn tdalmente executada nenr atirgkíos c resulHc
praneaoc, ooírlo se pode veriftcar ne anáise * act6 do sc,Q, porfalta de enrchdmento e
oeoicaçao do6 olaboradores ao s@ e pcÍudmente tflnbéín poÍ Íalta de omunicaÉo
enúe toG c colabordores aÍectc ao sisúeína, tal tacÍo corilraia o indir:ado por (Alves'
ãx)9), quando Í€íbÍe que para as§eguraÍ a mdtrcria oontínua é neoessárb esúabelecer
caÍlais 6|9 omunkzçáo quer intemc quer externoo, que peÍmitill à enüd# üabalhar 
no
sentiiro de saüsí-zer o úil[zadore pereberqualo seu grau de satisÍação-
Dore BaÍÍG
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tmolerniltacáo de um siisfurna de Ge§üb da Quamade: o 60 do MunkÍrfu do ffi
Analúsando o peÍcuÍso de amplenrentaÉo do sisúenra de gestão da qualilade no munkÍÍrio
do Cartaxo, bmeado na ÍlqrnÍl ISO 9ü)í, verifica* que ocüÍeu r.cn dc obetácttlos
defiendirrc por Demirg, que oonsistiu no Íalso onreço", isto é, inkrixrse todo o pÍo6§o
çqtn uma determinada equapa qrc não bvqr o mesmo até rc final, o que píovocolJ
OesrnAivaçao e de§cúédito no sisterta, por parte de dgurs colaboradotes, devftío rc
ehÍado tempo de imple6enta@. Recorde+e que hotlve eleiçoes e a equipa da Qualidade
sffieu alterações @m a mtrdança dG óÍ9á06 de gorrcnração camarárbo'
(tlenrirg,Ígg6), agurnentava que g4% dos problernas da qualiríade são da responsatÍlkta&
da gestiio, @enros onduir que o proc§§o de implementação & sistenra de gesfião da
qualidade, no munirÍçÍo em estudo, se aÍrasúou devk o a mudarças na gestfu & topo
(eleições autárquicas durante o píocesso de implenrentaçáo), decisfu da gesm de parar o
pÍo@sso durante targos íne6es e diftcuHade de gair ageÍtds no sentido de acompanhar
mais ponnenortzadanrente todo o pÍo6§o'
verifica-se que o cfoio PDCA (or cico de Demirq) é utilizedo, uma vez que se efiectua 
o
planeamento ahavés da definlção G pÍooe§so§ a utilizar que posteriormente se colocam
em prátft;a, seguidarnen@ pto@dê-se à veriftcação de hdo o que se f,az, 
para confrontar se
tudo o que é fieito ü.adrz o que estrá descrito no6 pÍocessci eÍn 
papel, atranes de auditorias
irúemas e externas aduarÉo, finalmente, no sentido de corr(1ir todas as 
nfu conformkí#s
detecÍadas.
PoÍém, (Juran, Í992) Íe$eíia que o progÍaína da qualiría& pode fuÍtcionar sem o
envolvimento explicito da gestão de topo, @emos dF{lrúr que este Íacio se 
verifica' dae
que, apesar de toda a boa vdltade e apoio da gp§tfu de topo no sentido de 
avarçar cgín o
sGQ, a realirÍade é que nem sempÍe fd fiácil contar coín a píesença destes elementos 
Íx'
desenrorar de todo o prcesso, embora oeposiassem semFe bente confiarça Íro grupo
encaÍÍegue de gerir o pÍooesso da qualirÍade, o facto ê nfu teíeÍn existido mab reuniiies
onde esf,irrcsse pÍesente a g€§tii,o de topo oior a§um descredito no sistema' mas 
que fti
ulhapmado qmndo da otrenÉ da erüficação, onde se rrerificou, ern sede de auditoda
e)(bma, que todo o üabalho e enrpenho dos colaboradores dre dirrersre 
áÍeas' oqecÍo de
ertmcarÉo, fulan a pÍilcipel garantia para que tudo corresse da Ínehor 
Íorma pcsÍvel'
dado só teÍeín exisúido 4 Não Cmformitades, orfirmas, poÍtalto, que o envolvimento 
da
ge§úão de topo é amportarúís.sarrc m6 náo é imprescindívd para o concref,izar de ouedivc
ra@.
Doía BdÍc Pfu.59re)
Imohnentacão de um SiileÍna de Ge§tb da Cluafidade: O cão Ô UuniJÍ*' do Cffirc
1.2.24nállsê dos rcsultados das entrevistaslquetionáÍic
Todas a lO respctm recetÍdc foram devidaÍnente codiftdas, para que não houte§§e
qmlqqer üpo de tendêrrcia ou enviesarnento, fcam ornparada as respo6tffi oHidas que
*onttrÍr no senti& de um bonr contrecirnento da norrra usada para ertiftca@ do
munirÍp*o do Cartaxo, dh imporliirrcia à existêrrcia deste üpo de sisteínas, embora
acaneúenr difiüldades de implementa@, muita burocrrcia e por veze§ aumento de
fabelho por parte dos colaboradores eÍwcÉvi(hs no sisterna, o que conhaÍia um doo
*{e6ruc anidaas dos Sistemas de Gestiio da Qualidade, rnencionado no Decreto{-ei 16G
ArgÍ), a desburocratiza@ dos procedimentos, poís pelas respostas oüidas ob6eÍva-se 
que
c servk?os se tornaram mais burocrátícoo aquando do desenho dc novc pÍoces§G
referentes Írc sisfieÍna da Oualk de-
Tonra-se evideÍúe, nas respostas angaÍiadas (ver tabela í6), a fase de desmotiv@ pela
q.,gl os colaboradores passaram durante o lorgo pÍoce§§o de certifica@, a qual so fo'
ulhapessada @n a oHenção do cerüftcado da Qualidade'
Ahaves dm questões formuhdas tentou+e otrer respostas rdativarnente ao6 píobbmas
oÍganazrcftrnab evirtencidc no proce§so de cerü'fic#o, «) gnau de impbnrenta@ das
nredidas e mecanlsrn6 da Quali«lade, bem corno, a peficepção da Qualid* neste
munkÍpb, tudo isfio como fonna de verirrcar cüno é que as rnedidas e Ínecanismos da
eualirtade foram ampbnrentadoe no munkÍp&r e que alter@ na dinâmica organizacional
fioraÍn çgÍrcÍ€úizades, paÍa se @er avaliar, por fim, o suoesso de implernent#o do S@
rrc municíPio do Cartaxo.
Responderam à enhevista S tronrens e 5 mulheres, cuia nÉdia de adde§ Íonda 
os 4{ aÍx)§'
o(xfi) se pode veriís na tabda 10, embora o enüevistado mais novo tenha 28 anoo e o
mab vdho 61. Dc enüevbtadoo 6096 é detentor de lk-rrciatura, 3096 de ensino securdário
e apens ío% detéÍn cuÍ§o técÍlaco de níre| 3- Em tennoo de caegoÍia 
pnmssrnal' onde c
enúraisfiadc e6tÍlo iÍrseÍiíG, podemG vertftcar m figura 12 que 21116 são adminisüativos'
1096 9€6(0Í de topo, 3()96 gp6úoÍ intermédb, 1096 
secreüfuio da rrereaÉo' 1m6 tá:nico e
2(}}6técttico stpeÍioÍ-
Perante c rcsultadc apÍeseÍttadG podeÍnG irÉicarque: 8(})6 dc enreryisfiados conhece a
Íxxma lso 9(x)1, enquanto apen6 íIi6 conlree a cAF, tãnbéÍn 8()96 do6 eÍtüen'istadc
coÍu*rera importarÉ a existârcia de um si§tema de gp§fião da qtraliíade no 
munirÍ1Ío,
e.bora enten<lan q,e pode harer a§umas «lesmntagens, ÍlomeadamenE: diftculdades 
de
implenrentação, burccratização e aurnento de üabalho ao nÍrrcl da monltorização' os
inquirirlos dazem que a implernenta@ do sco rrc munlcíçft do cartaxo ftÍ demorda mm
Dora BaÍÍc
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tnuter,turtacáo de uín sisúeÍna de Gestb da Qrrafidde: o 60 do MuniÍÍxb 6 c@xo
uma mais-ralia para o munirÍfln e munícípes ahaés da ÍedetrniÉo defunçõe§ e atibttkÉo
de ÍespoÍEabililíades, indbam que os colaboradores se sentiftm GÍndivados,
poosivelmente pela deínoía na implenrent@, c dir(lentes senteín€e sÓÍêcaÍÍegadc de
trabaho e a gestão de topo deueÍia ter denronstrado mais o seu envcilvirnento-
Afirma6 ainda os irquirirÍoo qr.re tentam dar respostas mais céleres ac munídpes, mas o
numem de ampressm utilizados nas diversas diviríades é §ual ql superior rc utilizado
antes da oertifi@o do S@.
Verifica+e que havia pouca monitoriza@, d& qrre 90% dG eÍIhevistados Íespondeu que
o tempo dispeÍtdido para eÍecÍuar a monitoriz@ é sgperior, adualÍIglte'
Das enúevist6 nealizadas, 70j6 consi«tera que seria importante existir um sisúerna de auto'
avalia@ no município e 60g6 acfram viável a impkrnenta@ do mesnp, no município 
ent
estuldo.
Â maknia dos enhevistadoo gctaria de ver a ÍKxma Í«x)í, ÍeEÍente «) ambHrte' tamtlán
amp|enrentda neste munkÍpkr, poasivelmente por ser referente a um terna 
muito em voga
na acfrralklade.
Em suma, coíno protÍemas organizackrnais enconffios durante o pÍocesso de certifrca@
destaca+e a Íatta de comunl@o enbe os várioe sectores envolviríoo no sistema, 
as falhas
na rirterarça e o aurnento de btrrocracia. euanto ao gftru de imprenrentação 
das rnedidas e
mecanisrnos da Qualkíade Íx, proce§so de cerüftcaÉ consktera-se que o nresÍno é
elevdo, dado que se oumpíe oo requisitos da lso 9(x)1, cmo conÚáÍb Ílão se 
teria oüido o
certifica& da Qualldade em várias áreas distintas- Em relação à 
percep@ da Qualkíade no
munirÍçÍo perante a implernentaÉo da lso 9001 entende-se que sfu úsírreis' 
não só por
parte dc munÍcipes qxno tambérn por parte dc ccÍaboradores do munkÍpin' as rdtloÍiG
advindG da ertificaçãoda qualiríade, Íxxrpadanente na Íespoffi mais élere 
dos senti«los
ÍxE pedktos efiecÍuadc pdc munícipes, bem oolno, na defiÍtiÉo ê pK)oessG'
proedamerÚc, insüuções de frabalho e res@iva monitodza@ e poster*r análise 
e
aoçoes coÍÍecÍit s.
Posto isúo, podernc afúÍner qr.re fae ac pÍ6§upctc do sc{ lso 9q)í' a medkias e
nrecanisnrc da oudadade foram implernentadc de acoÍdo ooÍn o indicado 
na Í€§pediva
ÍloÍma e seguhdo as incÍcações de vários autores que se dedkãn a esfudar 
esfia ternátil:a'
tal @tno, (Rocfia, ãnO) qr.re refiere qrre indepenêntemente do modeb 
de gestÍio 619
qualktade aooÉaoo a estratégia a seguir presspõe aumento da qtnlidade dc processc





mehoÍar 06 sen,i(io§, ttdo isto se veÍifica na redirtade acfual do munirÍpio 
do Cartaxo visto
que, fioram d€finidc pÍocesso§ inexistentes e refiormuhdc oo existente 
de acordo ooín as
exigêrrcias da norma a aplicaC perarile e§tes nov(E pto@§so6 o§ seÍvbos 
internc
desenvorveram esforçm rp sentiÍo de omrprir o§ Íne$«r§ 
porforma a conseguÚ prestar un
ÍnelhoÍ seÍviço ao dbnte.
perante o Íxlvo @náÍb existiram alt@ na dirÉmica oÍganizÍrciq'l, no*eadaÍftente,
cÍido de grupos de frabalho erwolvendo o grupo responsávd pda implernenta@ 
da
qualirladeeasÍe§peclivGáreasahrcdece@o,cÍiaçãlodehábitcdereunir
periríicanrente c(xn o intlito de se anallsar resr.rltadc e definir acçõe§ 
geventivas e
coíÍecÍiyG baseadG Í106 gooe§sc defnldc, oo quais tambán 
são novÍtade na realfttade
diáÍia desta autarquia, seÍrdo que a makrr alteração e a 
que Povoca mais moümentaçao
intema é a r+;lilizfiode atlditorire, intemas e extemas' que fornentam 
a preoorp@ de
ter tooo o tabartrc diáÍb organizado e ter preno contrecimento 
do rnesnro para evenhrais
esdarecimentc Íte6ú1b6, esta situação (Ffia uma conrpefi'tivk'ade 
saudávd enüe as
diversasáremcertificadaspoÍquenirrgr.lârrqrrerterNãoCorrformk,ade§eissolevaaque
c coraboradores se esmerem no seu fabarho diáÍio, o que vaiter reflexoo 
positivos nfu só
a nÍrrel irrterno q,(no a nível exterrrc na prestaçfu 
de sewiços de qualirlade aos munícipe§ e
na sua consequente sati§façfu'
os requisitc constantes da Np EN rso 
gü)r:20ü) enconbam-se cumpÍidos, caso conEário
a organiza@ nfu teria otrido a ertifica@, decoÍnente 
da rearizaÉ de atditorias
e)(eínÍNi- A partir de 4ora, é natural exigir-se que se caminlre 
no sentirto de abrta
pennanentenrente na gestiio da quali«íade do sistema' iá 
certitrcdo' e efecÍuar melhorias'
SeÍnpÍequepcsível,tendoemvtstasempreasatisfa@domunicipe.
seÍdo assim, consúat+se que a implenrenta@ 
do sciQ rrc MunkÍpb do cartaxo é um
cmo de slrce§so, ape§ar doo altos e baixc do 
processo de implementaÉo e da sua
morc«rade, pois Ílão só onseguiu ser alvo 
de ertirrcação em várias áreas e todm ela
<fistintre enÚe § onrc tanbeín cumpÍe o(m os 
pnrrcipab requÚsitc da lso 9(n1 ' sawarÉo
dodienteerne[rorira@ntÍnua,pdséintenção6emunirÍ;*rÍÉosómanterosisúema
cerüfica«b cuno tambán araÍgaÍ o âmbrto e a 
abrangência de cerüficaÉo por forma a 
poffi
ÍÍdhorar slstangnente'
Mklqrdmente, dever-se-á, tamtÉm' dargar o 
sisfiema de ge§tão <la qudilade a todos c
seNlçoo do mun{rÍçrir do Gartaxo, poíque 
ne# monrento só e§fiilo ceÍÚftGadas a§unas
áíe§, rromeaaamerrte, DASU, DoEM, DPAU, Mrrseu 
e secÉo de Taxm e li-rrçre, seÍldo,
no entanto, o munirÍ1*r do cartaxo um dc que teÍn rnab árem 
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5 Gonclusões
5.1 fuincipaisResuíÍados & Pe.quis€ e Goacíusões
euando se discr.rte a eualiríade a $ra definkpo é senrpre inceÍta e inonsistente, não 
exisúe
conseÍxp sobÍe as pdíticas e nÉodos a úilinar, sobÍe o envolvirnento dc "sfiakeholders"'
.*r c{ríno G pÍocesso6 serão Ínedftlos e que impacto terilo as iniciativm da qualktade' tGta
aboÍdagpÍn da Qmlidade o e§tilo de ge§tão topervn não ptoduz efeitc, um passo
importante seú deftnir *{eaivos daros e indidores de desenrpenho. o modeb de gestilo
do sects puub deveÍia incorpora nfu só oo vabres do secÍor pllubo mas tarntÉm o
envolvirrento concÍeto dos cidadão e ctxrstrmidoÍes e se possívelefecÍuar uma 
corntÍn@
da ge€tão top{orrrn" qxn a "bdtom+r/. Bons seÍviços de qualiríde, Gsíneis a todos e
da responsabaradade de todo6 sfu essenciais para uma boa qrarirtade de vk a- 
(Gasbr'
19Íx))
Foi analisada a implementaçfu do sisilema de g€stão da qualirlade no 
municípb do cartaxo'
baseada na Íxrrna Np EN ISO gü)í:20ü), c(}tn o intutto de descre;nstodo o 
prooesso ate à
oilen@ da oertift@, permitindo recontrecer sítuações qrre @eÍiam ser corduzidas &
meltloÍ fomra e que foram iusttfidos por teorias existentes, mas tamtÉnr, ooíno 
sendo um
caso de slloes{xr, dado que denho da categoria de autarquias bcais 
é neste m(xneÍüo uma
das que &teÍn a certiftca@ da qualiríade em mais áreas de serviço ao 
munícipe' a níveldo
país.
o e§fudo de caso efectu& foi suportado na nealiza@ de enfieüstas a indivíduos
integrados ern várias categorias prdssionais, de6de dminisúrativos 
rc gesúor de topo'
detentores das mais yaÍiadG hetÍlit@s literárias e l(1ados a todas as árem certi'Frcdas
do munidl*r. Dest6 enÚevistffi pode-§e retirar que a mairxia do6 enÚeüsta&s 
se encoflba
e§daÍeciro ern rda@ Íx, si§fiema de g€6úfo da quali«íade e à norma, utilizada 
como base
de cerüficaÉo.
Fae aos pÍe§supo§tc do sGQ lso 9ü)í, conduiu* que 6 Ínedidas e mecanismoo da
o,alidade, de@íÍente§ da Norma, foram conecÍamente implenrerüadc, 
pob o sumo da
impbmentaÉo de r.rn sGQ é contrnrado pga ootençao da cÍeditaçáo 
lso 9(n1 e tal facto
rrcriEca+e m realirlade acÍud de€úe munkÍpb'
l-btne ÍndhoÍia na dinâmba oíganizacbnal poque no decoÍÍeÍ da implenrentaÉo 
do s@
aperepç:bdaQtralidadepoÍpaÍtedcoolaboradoresfcÍaumentaÍldo'namedidaeÍnqtre
o esfiorço de satisfazer as nec§iradê§ do6 munídpes' aternpadamente' 
ftii sendo cada vez




Í€fieÍeÍn que o ternpo de rcsposta aos @ir!c fu munícipes é, seínpÍe que pcsívd,
anHiff m que se verificava antes do SC{'
pode€e oonduir que a lso gq)Í, apê§aÍ de ser una noÍma geÍÉÍba, para 
peíÍnitir a sua
adopÉo por qua§uer ánIJe & acÍhriríade, é possível implementar nuína autarquia local e
cun suce§§o, ooftx, se pode verifrcar através do e§ürdo apí€§entado'
É importante que a mr.rdança oÍg6nizacimal, de entidades ptúuicas or 
privadas seia
planeada, executeda, analisada e onÚdda, no senüdo de se atingirem 06 ouectivos
definklc (Ahre§,2m9).
A erüficação de um mtrrricÍ1*), abavé§ da lSo 9(x)1, fansrrrite corrfiarça 
rc munícipes e
G pópÍrtr6 cdaboradores envcúvidos no sistema. Apesar da sua imprenrenta@ 
poder ser
tTKrÍrcE;íI, (xr Íesuttados finais CÍiaÍn mOtiv#o naS partes envolvi«las' 
beín C{Xno' makr
disponitÍlidde no senüdo de fiabalhar para a rrelhoria oontínta 
e satista@ do diente final'
neste cãlo, o muníciPe.
A QualirÍade está relacionada coín seíviçG de exceErrcia 
qrre satisfaçam as Í}ece§sidades e
expedetivasdo6utilizadoÍes,poÍisso,aQualkíadeéadarrezmaisumimportantefactor




empenhem mais, de forma a terern o seu üabalho bem 
feito e organizado' para que o
rresmo pcsa seí re@ntrccft'o extemarnente'
AtraYes da análise feita rc sistema de ge6táo docuÍneÍttal do 
sGQ do municí$o do caraxo
e dre ÍespoGÚas à enrevista efecfirada condui'se 
que a implernenta@ do sisterna da
Qmlkíade nesile munirÍç*r pode ser @nsiderado um 
Gaso de suoesso' visto ter+e
colreeguirtoimpleínenterrerrredkÍaseÍnecanisÍIx,6exigkíospelalsog(x)o,sendoquepara
asso foi necessário efecfuar a§umas mudanp na dinâmba 
organizacional, @Íno por
exenrdo, @meçaÍ a t"abaltur com base em 
procsos bem definiríc para se podeÍ araliar
o ornprimento ou não dc otiectivc ffini'c Íxls Íne§ÍÍrcs' hto ftz 
com que 06
in*Írr€nieÍrtes no sisteÍna peÍaebe§§em o 
que é a Qrraliíade e q'mo se Úabalha para se
poder dereer seÍviços de quali«íade'
O esfudo efiectuado não é Passível Ae gêÍteraltzaÉ dad§ 
Írs stlÍxi circuns#incias únbm' é
um cÍrso esPecÍfio, Íx, entanto a nívd de valiríade 
intenra a ÍnesÍna podeÍá ser rredftcada
uma Y€z que 6 condusões aqui apÍe€eÍttadas coÍÍesportdert à realiríade 
e poderá seí
reconhecrrra pelc interveniente do sistema qrre foram o 
alvo da enÚevisfia realizada para
Dora BdÍc
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cÍuzamefito de dad6 qm a anáise da documentação do S@, que tanbân se encrylha Íx)
tocal do estudo e pn(grá, poÍtanto, seÍ o(xEultada por qualquer investigador htetessado
nesúa mdeÍia.
Actqdmente, ao nível das autarquias locais em Portugal verifica+e que a mai<r pryte das
que pqlsua certificação da Qualiríade apenas a poosuieÍn um ql ouÚo seÍviço que tabalha
dÍrectamente c(m os mrmícipes, existe apen6 uma autiarquia a nívd nrcionalcqn todc oo
seus serviços cerüficado pela ISO 9(X)0, que é a GÍimara MunirÍpal de Ít/bra, é uma
autarquia pequena, daÍ ser mab simples a aplicação da certifica@, não sendo, no entanto
Íácil de manter o sisterna, requer bastante disciplina e Úabaltro por parte do{i colabomdores.
RecomerÉaria a implemenrtaçâo da ISO 9000 numa autarquia local, pela Yisibalk a& que a
ÍnesÍna pode tansmitir, por seÍ um símbolo inequívoco de qualktade, por poder abratger
todas as áreas do munkÍpio e poÍque, mesÍno conha ventoo e maÍés, com determinação,
fabalho e paciência a tnesma é pcsível de implementar, c{rm su@sso, oolrlo se pode
verificar no estudo de cmo apre§entado.
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5.2 LimÍÚações & Esútdo
Em relso às enhevistre realizadas foranr sentidas a§umre limitações, logo à partida pekc
facto de não ter sirío possível a re.aliza$o de eflbevista peserrcial, que limitra rcim o
desenvoh/imento dm qgestões e a inbodução de ouhas questões que podeÍiam ser
pertinentes, a§umas rcspostas offiidas ünham pouco desenvolvimento.
Todas as pessoÍls @ntactadas se mosharam receflivas em rcsponder à enüevista para
4udar na elaboração do esfudo de caso, mas dep<Ís de muita insistêrrcia, aPêÍlâs a§uma
acabaram por responder, efectivamente à mesme, o que limitu também o e§tudo, poÍque
ünham siro solicitadas 16 enüeústas e apenas se offiveram 10 respostre'
o(ffa das limitações senti<Ía é a impossitÍlk ade de generalizar este esfudo de caso para
ouhas autarquias, poÍser um caso concreto (único).
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5.3 R*omen&ções Fn Tnbalhos Ftttntos
No senüdo de serem colmatados c problemas oÍgmizrcionais que surgiram no deconer do
pÍocesso de implementação $geÍe€e que se prcínova a cutfura da Qudkíade, ahavés de
g-ab4h6 de grupo, aeitryao de crÍticas e desenvolvimento da capacidade de critft:ar
coÍlsfutiyarnente. Tudo o que está relacionado cÍrm a meltroria da presta@ de serviços
deverá estar docgmentado, de forma a ser ctrmprirÍo por todc os colaboradores de §ual
furma e posterinrmente poder ser alvo de análise e melhorias. A gesúib de topo tern de
perceberque o seu erwofuimento no sisfema é crucialpara o boín funcionamento do mesrno
e tanrbém é de exherna importârrcia proceder€e ao melhoramerúo da oomunicação intema.
para eventuais úabalhos frrfuros sugeÍe.se que, continue a ser mmpanhado o processo de
implementa@ do sistema de gestÍio da qualkíade neste município, uma Yez que é
pretensão de gestão de topo alargar a oertificação a otrhas áÍeas, bem como alargar o
âmbito a ouhas Íxxmas.
Seria interessarúe também escolher umâs das áreas ertificdas do municÍç»ir e qr.em sabe
cardklatá{a a um premb de boas prátÍcas, fazendo-se depors um esfudo sobre todo esse
procedimento e consequente análise do resultado ftnal'
DoÍa BaÍÍc Pág
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S.l Coinsiduações Finais
Afravés da realiza'ção de enúevistas, rrc munkÍ;Ín em esüldo, ftÍ poosível colocar os
intenrenbntes no sistema de gestão da qualklade a rellectir acerca do oontrecimento qr.re
têm da Íxxma imdernentada e do sistema em geral, bem c(mo alargar os horizontes para
orrhos insúumentc exisbntes, ligados à qualklade.
E de lowar o facto do munfoÍflo do Cartaxo queÍer alargar o âmbito da certiÍrcaÉo, sendo
um munidpro que mo6úra interesse nestas questtbs da qualidade este habalho poderá ser
esdarecedorern rdação ac berreÍícioo e inonveniqúes do SGQ.
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7.1 Guitu & Entevista
l,lo âmbito do mestrado em Gestão - sector PúUbo MminisÉrativo' 
que estqr a
frequentar no lnstihÍo PolitécÍlioo de santarem, 
erl parceria cqn a universiríade de Évora'
após ter conduído a parte cunicular do mesrno, 
GUÍIlpÍê-ilI€ agqa elaborar um tabalho de
p«{ecto para finalização de§ta efiapa de esfirdos, cÍ}lTlo 
tal, esoolhi como tema para
eraooraçao do fiabalho de proie<Ío o seguinte: '[nplementação 
& unr sistelna de GesEo
da Qualidade: o Gaso do lunicíp|o do Galtaxo'' dada 
a acfualidade do mesmo e
motivada pela recente certmcaçao da Qualiríade, 
obtida pelo nosso munkÍ$o'
l{este contexto, agmdecia que me rcsponde§sem 
a a§umas questões' salientando o
facÍo de que os yossos Íxrmes não serão neverad(xi, 
serveín apenas para Íneu controlo







Cargo que ocrrpa ne oÍganizeção:
Perquntas:
1- Conhe€ a Norma ISO 9OO1? Defina-a'





5. coÍÍlo GcÍe\,e a implemerrtso do Sisteína 
de Gestão da Qualklade no
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7. Em relação ao tempo de resposta ao munícipe, em dias, é superior ou inferior
aoexistenteantesdoSistemadeGestãodaQualidade?
8. o número de impressos utilizados, actualmente, é superior ou inferior ao
existenteantesdoSistemadeGestãodaQualidade?
9. O número de actividades a desenvolver até concluir uma tarefa aumentou?
l0.otempodispendidoparamonitorizar(analisarosindicedoresdosprocessos)
é superior?




13. Com base no esquema da estrutura da cAF, que lhe 
passo a apresentar, diga
se acha viável a implementação do mesmo no município do cartaxo 
e como


























7.2 Perguntas e resposÍas da entrevista realizada
?rsoNormaaConhece1





















doiaçãodemodelonumbaseadode gestãouméCAFAmSi ASajudardesenvolvido paraizacional especificamente daorgan GestãodedesemPenho lcastécna aplicaríses europeusicobl dos pasector púdoizaçôesorgan











lmplementacão de um sistema de Gestão da Qualidade' 















itindo aumentar a eficiência e eficácia
Sim, dado que taz a gestão por processos,
perm
satisfação dOS
contribuindo para a melhoria contínua e aumento
da
7 dos mesmos e
mu nlr
mais importante do que nas






importante para qualq uer entidade, pois
cad avez
rSêSim, o sistema de qualidade e mu ito ue
ter em conta o preço mas também a qualidade
dos produtos q
mais temos que





unta 4 A AS e
deste
avaliar proced imentos c, adoptar sao os
mais conectos e
Uma das vantagens é SE OS monitorização desses
prazos estipu lados uma das desvantagens: para a1 cumprl OS há ito trabalho.
















































a usar os mesmosMas continuamosnão conta.c,mais qualidade,Existe
aossao superioresutilizadosOS impressosde formaçãoao processo tenhonãorestantesOssistema.dodaantes implementaçãoutilizavamseque





















































7 Sim é muito
a
sistemassãonáoSGOOSdado queexiste,nãoporquemais-valiaumaeSim,I
a CAF demelhoriadeciclosdosãomparaçóesvárias empelas áreasque ASjá detectaranualde11
processos
impressos novos do
verificou, nessa altura, que alguns existentes
não
e mas SE de existirem mais são
Íaziam sentido actualmente, portanto foram eliminados,
apesar
iace a um de
que





















6 auto-avalde iação,sistemadoaafecto mplementaçãodoalém tempoPara uerver,meuanáorotinadoestaraté7 inadosdeterm parâmetroscomacordodesistemaomonitorizarPermitemVantagem: ereferencialumnacriandoI
í0
11
Todas.í3 de qualquera motivaçãoessencialé 9aÍaauto-avala iação auto-Penso SEque uandoe nceroSI qnãoorcolaborado própriouandoserásó qrDesvantagem ta.mais-valé umaachocontráriolia. Casoava
14
e aumenta o stress.
í5





















e emPenho Pordeterminaçãocom muitaimplementação,Sim considero viável a suaí5
realidade
àí6
implementadas nogostaria de verquais as queDas Normas que conhece
do Cartaxo?Pergunta í4
í
Ambiental.GestãodeSistema6 uiadestaASsão40011rsoe8000SAnormasAs7 nestasde gestãocomAS petências400 dadoe SO reforçarem8000SAnormasAs
desemhoresmel@mobemáreasI
í0 doitam a implementaçãoseus possibilOS requisitosu vezmaI que4001ENP SONA motivos,outros paraentreindeestee ispensável,AmbientalGestãodeSistema naturezaadefenderurbana,vidadaedas povoa@esambientala qualidadepromover dovalorese pelosbientalam respeitoc, educaçãoeambiente promoveroe para donuacontímelhoriaasistemaeste promoveriaalémPara disso,ambiente dosidentificaçãodaatravésmun icipaisnossos serviçosdosambientalhodesemPen mais gravososmm impactosserviçosdessesactividadesdasbientaisamaspectos
ededefineambienteosobre
11
Todas ser um municíí3
14
í5 AStrabalho.dosaúdeeh igienesobre segululnçaeambientesobrenormasAs à rlidadeno quarespeitaodar quedevem exemPlomos unicípiosporqueprimeiras dosidadeualana qmelhorarsuaa implementaçáondasas u porqueambiental; seg erelacionadasAS questóestrabalhadoresOS paraconsciencializartrabalhodepostos
sinistralidade.adiminuir
í6
lmplementacâo de um sistema de Gestão da Qualidade' 
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8 Anexos
8.1 fficação do HunicíPio do Cartaxo
CertÍficado de Confonnidade
iíffiiiõãtffi
O Sistema de Gestão da Organização
Câmara MuniciPal do Gartaxo
"ffi:ff3r-:#3
E Oficinas, Armazém Central, Museu e D§AU no Cartaxo
foi auditado e cumpre com os requisitos da norma
NP EN ISO 9001:2000
Pelas actividades de:
Prestação de Seniços no Municipio do C1*ay1as. seguinte§.actividades:
lnstrução e Pagamento de Actosl Recolha de Resíduos 
Solidos Urbanos;
ê".iao da Limpeza Urbanai Adjudicaçeo deEmpreitadasiR:qyry 
e
Manutençâo de Viaturas em Onti*; Au[orização de Obras de Êdificação;' 
ã Ui..nti.roto de Operaçoes de Loteamento I obra" de Urbanizaçâo'
visiüs e üenAa de Artigos no Museu Rural e do Vinho'
Este certif i cad, í.t :ll* .d,ff *:
20 de Janeiro de 20fiI até 14 de t{ovembro de 2010'
su jeitoaauditoriasdeaco'*^1|r19919.:-g1i=Igm"":*iÍ:Xç
2F rwsry ai 2we ünE: 11 tDvenwt Jt 'v' 
fó dáarUÍo de 2009auAitoniOã it"n"içao a realhar ** 13lJ,L, úu,*,e í1, k*,o,or2oos
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